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INTRODUZIONE 
Nel secolo della globalizzazione e della crisi, della mass customization, la qualità 
sembra ricoprire ancora un ruolo di primaria importanza per il comune riconoscimento 
di certe esigenze. Se l’accezione principale del termine è in riferimento alle 
caratteristiche che un determinato oggetto debba avere, lo stesso orientamento conserva 
nel costante riferimento da parte delle norme che attestano un “sistema qualità”.  
Se ci si volesse soffermare su tutti gli ambiti di afferenza, l’introduzione per tappe dello 
sviluppo di un concetto che, come tanti, ha subito notevoli cambiamenti nel tempo 
(adeguandosi ad un contesto in continuo mutamento) determinerebbe una notevole 
amplificazione della trattazione. Si tratta infatti di un campo d’indagine piuttosto esteso 
per un tema comunemente e variamente utilizzato ed interpretato. 
Nel linguaggio comune, il termine “Qualità” è riferito a “una proprietà caratteristica, la 
caratteristica distintiva di qualcuno o qualcosa; una varietà, una specie determinata da 
certe caratteristiche; un attributo riferito a una condizione di pregio, di merito, di 
positività”1. Ciò che sicuramente emerge fin da subito è il costante riferimento del 
termine ad un elemento di confronto, a delle aspettative. Così si sente parlare di un 
“prodotto di qualità”, della “qualità della vita”, di “un servizio di qualità”, estendendo 
quest’attributo a ciascuno degli ambiti della vita anche quotidiana: dallo sport 
all’industria, alla scuola, al Governo, ai prodotti alimentari, etc. 
Ricondotti gli elementi chiave a “prodotto”, “servizio” e “sistema”,  si vede, anche 
attraverso la strutturazione di norme di riferimento, modelli di gestione e più moderni 
paradigmi, come sia evoluto  il concetto di “qualità”. Punto di partenza è sempre  il 
“destinatario” del prodotto di qualità: è il cliente, infatti, a definire innanzitutto il 
proprio livello di soddisfazione in riferimento a dei requisiti espressi o impliciti. Di qui 
anche la distinzione tra “qualità attesa” e “qualità percepita”, o tra “qualità progettata” e 
“qualità offerta”, come già indicava Parasuraman nel suo “Servire qualità”. 
L’aspetto fondamentale del rapporto tra le aspettative del cliente e ciò che l’azienda è 
realmente in grado di offrire è quanto determina la “qualità” di un prodotto/servizio in 
relazione alla rispondenza positiva alle esigenze del proprio fruitore: sono proprio 
                                                 
1
 Dizionario italiano Hoepli online 
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queste ultime che vanno adeguatamente esplorate al fine di garantire prodotti e servizi 
di qualità. 
La mutata posizione del cliente rispetto a qualche tempo fa, alla cui origine vi è la 
diffusa scolarizzazione e la diffusione costante dell’informazione (anche grazie 
all’apporto mediatico), hanno creato la figura di un cliente molto più esigente ed 
informato che diventa il punto cardine per la definizione degli attributi di prodotto. 
Prima di stabilirne le norme di conformità, per giungere all’elaborazione di un prodotto 
compatibile con le esigenze del cliente è fondamentale che se ne studi a latere anche il 
suo ciclo vita e le aspettative (per ogni fase), cosicché il prodotto sia effettivamente 
conforme allo scopo. 
Quanto detto sinora diventa ancor più complicato se il concetto di prodotto si estende in 
senso lato ai servizi, prodotti intangibili per eccellenza, di riconosciuta complessità per 
la valutazione e l’adeguatezza dei benefici offerti. La simultaneità tra produzione ed 
erogazione è quanto contraddistingue questo tipo di offerta, in cui il coinvolgimento del 
cliente è molto più diretto ed immediato. Di qui l’impegno verso un processo di 
progettazione modellato sulle aspettative dei propri diretti fruitori.  
Tuttavia, sarebbe riduttivo parlare di qualità soltanto in relazione ad un oggetto, ad un 
prodotto di scambio, o ad un servizio offerto. Essi sono il risultato di processi che a 
monte coinvolgono un certo numero di attività e di persone, e la “qualità di prodotto” 
passa attraverso tutti gli elementi che concorrono a questi processi. 
Ishikawa insegnava che “il controllo della qualità è destinato al fallimento se consiste 
semplicemente in una manciata di persone che studiano i principi della statistica, 
rintanati in un angolo dell'azienda”. Questa massima racchiude in larga parte 
l’importanza del fatto che tutto quanto ruota attorno ad un’organizzazione, la “qualità 
del sistema”, oltre all’utilizzo di metodi e strumenti, ha bisogno del fattore umano per 
l’attuazione di processi di qualità. Accanto allo statistical thinking, quindi, la 
leadership, il coinvolgimento del personale, la learning organization, ereditati dal Total 
Quality Management e dal Company Wide Quality Control, passano anche attraverso le 
persone.  
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La cultura della Qualità che coinvolge attualmente ogni aspetto della vita reale si è 
formata attraverso delle tappe che hanno consentito di modellare i riferimenti per 
ciascun ambito di interesse. 
L’interesse per la Qualità perviene oggi ad una disciplina “olistica”, una visione 
completa del problema qualità: affrontare la qualità da tutti i punti di vista ed 
individuarne per questi un incremento continuo del livello qualitativo. 
La Qualità come strategia si affianca oggi sempre più spesso a ricerca, innovazione, 
sostenibilità, competitività, eccellenza, così come traspare anche dallo sviluppo dei 
nuovi sistemi di gestione e dall’integrazione tra gli stessi. 
È lecito, a questo punto, intuire come la rilevanza e l’ampiezza dell’argomento motivino 
la richiesta di un approfondimento sul tema molto più concreto. Di qui l’orientamento di 
una ricerca dal tema “La Qualità in Italia e nel Mondo”, nel cui ambito rientra questo 
lavoro di tesi, che ha lo scopo di rapportare lo stato del nostro Paese agli scenari 
mondiali relativamente ad un tema come quello della “Qualità” e a dei paradigmi che, 
da questa, sono derivati negli ultimi venti anni.  
Ripercorrendo per sommi capi il percorso della Qualità attraverso le tappe salienti che 
hanno condotto sino al ruolo assunto oggi a supporto della competitività del sistema 
produttivo, sono stati passati in rassegna i concetti, gli approcci e gli strumenti della 
concezione moderna del termine “Qualità”. Con l’obiettivo di scattare la fotografia di 
cosa, come e verso dove si sono evoluti e si stanno evolvendo i concetti della “Qualità”, 
parte della trattazione è stata dedicata alle modalità di attuazione della cultura della 
Qualità passando attraverso le iniziative e i soggetti maggiormente coinvolti, la 
diffusione dei sistemi di gestione, l’evoluzione delle normative, la gestione integrata dei 
sistemi, i modelli e i premi per l’eccellenza. Inoltre, non potendo prescindere dal 
contesto attuale di impiego, per un’operazione di benchmarking orientata 
all’ottenimento di risultati che consentano di accrescere e rilanciare la competitività del 
Sistema Italia, sono state riportate le informazioni necessarie a decifrare la situazione 
italiana in relazione al contesto economico globale, ed in particolar modo 
all’articolazione del processo di certificazione dei più noti sistemi di gestione all’interno 
del tessuto industriale nazionale. 
L’analisi dei dati variamente reperiti ha così l’intento di offrire una panoramica 
dell’Italia, approfondire come, con quali modalità, e quanto il nostro Paese reagisce alla 
 La Qualità in Italia tra Certificazione e Competitività INTRODUZIONE 
 
 15  
  
diffusione della “cultura della Qualità” , anche a confronto con i maggiori Paesi del 
mondo.  
La scelta di indagare anzitutto nel campo delle certificazioni risponde all’esigenza di 
fornire una sorta d’istantanea sul mondo della Qualità, e di vedere quanto queste 
certificazioni siano effettivamente garanti di un “sistema di Qualità”.  
La finalità ultima dell’indagine è di offrire un contributo alla definizione di linee 
d’azione utili per il rilancio della competitività del Paese. 
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1. STORIA DELLA QUALITÀ 
Come ogni processo che si rispetti, anche il concetto di qualità è il risultato di una lunga 
evoluzione, che ne ha cambiato l’approccio e le modalità. 
Come riporta J. Juran nel “La qualità nella storia”, la qualità è sempre stata tra gli 
obiettivi principali dell’umanità che sin dalle epoche più antiche ci ha lasciato traccia di 
quest’impegno costante. Risale infatti al 1450 a.C. in Egitto la prima “guida alla 
qualità” in cui si spiegava come verificare la perpendicolarità di un blocco di pietra. 
Tralasciando una mera elencazione di eventuali richiami alla qualità nelle epoche 
storicamente più lontane, la trattazione seguente si dispiega attraverso  i modelli di 
riferimento per l’applicazione dei principi della qualità. Essa ricalca in larga parte 
un’evoluzione anche cronologica, tuttavia occorre sottolineare che ciascun modello è 
per certi versi “integrato” con gli altri nel senso che ne contiene elementi simili o si 
sviluppa da quelli dissimili per superarne le criticità. Ciascun modello si caratterizza per 
degli elementi distintivi ma ogni azienda può applicare oggi l’uno o l’altro senza aver 
necessariamente proseguito “per tappe”. L’intento è quello di approfondire come nel 
tempo sia evoluto il concetto di qualità da un approccio “artigianale” all’approccio 
multistakeholder odierno, e quindi come la qualità abbia integrato progressivamente 
tutto il macroambiente operativo esterno all’azienda da cui essa profondamente dipende. 
Giungendo fino ai giorni nostri, la parte finale del capitolo è riservata 
all’approfondimento dei più noti standard sviluppati a partire dal modello di gestione 
della qualità offerto inizialmente dalla ISO 9000. 
1.1. Modello artigianale 
Ciò che comunemente viene identificato come modello artigianale, ad indicare quanto 
ha preceduto lo sviluppo industriale e il processo di standardizzazione, rappresenta un 
sistema tuttora esistente in cui il controllo qualità ha regole meno “formali”, non fa 
ricorso ad un metodo scientifico né è associato ad un sistema di misura efficace, in cui il 
tipo di verifica è finalizzato ad accettare o scartare il prodotto finale. Caratteristiche 
distintive del modello riferiscono essenzialmente a bassi volumi di produzione, un 
mercato ristretto, l’utilizzo di macchine e attrezzature semplici e un’organizzazione di 
piccole dimensioni -o quasi inesistente dal punto di vista formale- in cui il 
coordinamento viene generalmente svolto dal proprietario. Il fattore “Qualità” si riduce 
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in un contesto simile ad un controllo/ispezione finale volto a verificare le caratteristiche 
funzionali essenziali, a livello di prestazioni ed attributi, senza avvalersi di un know 
how consolidato da metodi pianificati e procedure standardizzate. Il controllo viene 
spesso effettuato a produzione ultimata per cui uno dei grossi inconvenienti si riconduce 
anche alla quantità elevata di difetti e di scarti, oltre ad assenza di pianificazione e 
sistematicità. L’assenza di un processo codificato rende difficile sia la trasmissione del 
know how, concentrato in poche persone, sia il processo stesso di valutazione.  
La situazione così delineata è tuttora presente nelle realtà aziendali italiane, in cui 
piccole e medie imprese costituiscono una realtà numericamente molto significativa. 
1.2. Rivoluzione industriale e Controllo Qualità di prodotto 
Con la Rivoluzione industriale che ha cambiato radicalmente l’assetto sociale oltre che 
economico, nasce la domanda di beni di largo consumo la cui richiesta è 
particolarmente elevata. Il tipo di mercato diventa caratterizzato d’ora in poi dalla 
cosiddetta produzione di massa, a cui l’industria si adegua con un tipo di prodotto 
povero ma largamente disponibile. La Rivoluzione Industriale porta con sé una 
rivoluzione nel modo di lavorare, grazie alla produzione effettuata tramite la 
suddivisione in attività semplici e ripetitive che vedono gli operai impegnati a svolgere 
sempre le stesse mansioni durante tutto il tempo di lavoro. Tale suddivisione del lavoro 
ricalca le teorie di Smith che Taylor e Ford misero efficacemente in pratica all’inizio del 
XX secolo fino a determinare l’avvento di due rilevanti fenomeni  noti appunto come 
Taylorismo e Fordismo. Si riconduce a Taylor l’organizzazione scientifica del lavoro in 
un sistema mirato al raggiungimento della massima produttività con il minimo della 
fatica e del tempo. Derivano direttamente da questo i principi del “One Best Way” ossia 
dell’unico miglior metodo possibile e della deresponsabilizzazione dell’operatore il cui 
compito è quello di rispettare i tempi e le regole. E’ con Ford, poi, che i principi 
teorizzati da Taylor vengono messi in pratica incentivando la produttività con maggiori 
salari che hanno consentito un aumento dei consumi anche da parte della classe operaia. 
Al Fordismo si deve l’organizzazione del lavoro secondo le linee di montaggio e 
l’integrazione verticale delle imprese. Il cambiamento radicale si avverte anche nel 
lavoro e nelle capacità richieste agli operai che anziché essere polifunzionali come nel 
modello artigianale, effettuano un’unica semplice lavorazione in modo ripetitivo. Il tipo 
di lavoro svolto in azienda prevedeva allora forte integrazione verticale, l’utilizzo di 
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macchine e tecnologie specializzate a dispetto di un mancato coordinamento tra 
direzione ed enti, né un’integrazione di tutti gli aspetti gestionali aziendali. 
Relativamente allo sviluppo del fenomeno della qualità, la Rivoluzione Industriale 
comporta per  certi versi una sorta di annichilimento del concetto originario, costretto 
anch’esso ad adeguarsi ai dettami della produzione di massa. Si tratta in realtà di un tipo 
di produzione “product out” il cui obiettivo principale è garantire quantità più che 
qualità, pertanto quest’ultima si limita ad esser verificata in un momento distinto dalla 
produzione e richiede il ricorso ad una nuova funzione deputata , il “controllo qualità” o 
“collaudo”,  tramite strumenti atti a separare materiale conforme o non conforme. Si 
parla di controllo qualità di prodotto intendendo l’insieme delle attività che effettuate 
nei cosiddetti “punti critici” permettono di rilevare e misurare le caratteristiche di un 
componente, una macchina , un sistema, un processo, a fronte di valori preventivamente 
fissati. In questo contesto il controllo di qualità è spesso identificato come ispezione 
perché consiste in misure e prove volte a separare il materiale conforme da quello non 
conforme. Il vero problema è che chi controlla la qualità è diverso da chi partecipa alla 
fase produttiva pertanto l’operatore perde il controllo complessivo della qualità. Si deve 
all’epoca della Rivoluzione Industriale e al controllo qualità di prodotto la nascita dei 
concetti di specifica, misura, standardizzazione e l’utilizzo dei metodi statistici nella 
produzione. Ciò che invece viene recepito come un punto di debolezza di questo 
sistema è l’asservimento della funzione qualità alla produzione, per cui i controlli 
devono inserirsi sempre nel rispetto  di considerazioni di tempi e costi. Tali 
considerazioni tuttavia rendono inefficace il controllo qualità di prodotto quando i 
controlli diventano limitati per evitare aggravi di tempo, relazionati agli aspetti del 
funzionamento finale di prodotto, impossibili da mettere in atto per processi di 
progettazione o nel caso dei servizi. 
Riconducono oggi ad un modello di controllo di prodotto l’esame preventivo eseguito 
sui fornitori, il controllo delle non conformità, la conservazione di documenti di 
progetto, il processo di qualificazione dei materiali, ossia ogni qual volta si tratti di 
verificare delle caratteristiche sulla base di valori preventivamente stabiliti. 
1.3. Quality Assurance 
La Quality Assurance rappresenta il primo vero approccio di sistema alla qualità. Esso 
compare per la prima volta negli USA attorno agli anni ’50 dapprima nei settori 
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aerospaziale, militare e nucleare per diffondersi poco dopo in tutto il mondo in tutti i 
settori. Questo nuovo approccio dà l’avvio all’esigenza di confrontarsi con delle 
prescrizioni, tutto quanto costituisce le basi per i moderni sistemi di certificazione. 
“Assurance” è la capacità di dare confidenza, fiducia ad un acquirente, al management, 
alle parti interessate che il prodotto o servizio risponde a quanto richiesto o prescritto. 
La differenza fondamentale con il precedente controllo di qualità di prodotto è l’insieme 
di attività pianificate e sistematiche stabilite in maniera preventiva, procedure che 
costituiscono la base per un’idoneità nota e dimostrabile obiettivamente. Quei processi 
per cui è difficile stabilire con misure o controlli diretti l’idoneità, vengono definiti 
“speciali” e per essi vanno estesi i controlli anche agli aspetti organizzativi, alla 
produzione, ai fornitori, alle attività post produzione. Ciò che dà assicurazione di qualità 
è la sistematicità con cui vengono svolte le attività relativamente ai metodi e alle 
procedure stabilite grazie ad un adeguato programma di addestramento. Tali attività 
vengono peraltro estese a tutte le azioni che possono influire sulla qualità. Il vero grande 
apporto della Quality Assurance è infatti per la prima volta l’approccio integrato alla 
gestione della qualità vista come prodotto di tutto il sistema ed in primo luogo del 
management. Di qui la possibilità di applicare questa metodologia anche ai servizi, al 
processo di progettazione, laddove il controllo di qualità precedente mostrava le sue 
inefficienze. Tra le novità più importanti dell’approccio di Quality Assurance rispetto ai 
precedenti vengono annoverati: 
• l'approccio integrato alla gestione della qualità, che è vista come prodotto di un 
sistema e quindi responsabilità di tutto il sistema ed in primo luogo del 
management 
• l'immediata applicabilità ai servizi 
• l'accento posto sulla pianificazione, sistematicità e documentazione delle attività 
• l'estensione dei concetti di pianificazione e verifica, usuali nella fabbricazione, 
alla progettazione 
• la sistematicità delle azioni di valutazione preventiva dei fornitori, che dovrebbe 
portare ad una consistente riduzione dei controlli da parte dell'acquirente 
• il peso assegnato alla dimostrazione dell'evidenza della qualità raggiunta (un 
certificato non è di per sé sufficiente se non esiste a monte un sistema capace di 
assicurarne/garantirne i contenuti) e l'ottenimento automatico di questa 
dimostrazione come prodotto del sistema. 
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Tuttavia gli inevitabili  limiti di questo approccio sono riconducibili al fatto che la 
conformità si verifica solo per il sistema di produzione mentre restano escluse tutte le 
attività relative al business. Tale aspetto è in gran parte giustificato dalla necessità di 
rendere confidente il cliente e il management della rispondenza a particolari requisiti in 
un campo prettamente prototipico. 
La normazione, a cui è sottoposto il processo di certificazione oggetto principale di 
questo lavoro di tesi, rappresenta il risultato dell’evoluzione della Quality Assurance. 
Definendo il processo di normazione come elaborazione, pubblicazione e messa in atto 
delle norme, si deve alla ISO un’azione di armonizzazione delle suddette nel campo 
della qualità. 
L’ISO (International Organization for Standardization) è l’organizzazione 
internazionale cui aderiscono gli organi normatori nazionali dei Paesi costituenti (l’Uni 
per l’Italia) e ha come scopo proprio la promozione della norma nel mondo.  
La sigla ISO 9000 identifica la serie di normative e linee guida sviluppate 
dall'Organizzazione internazionale per la normazione, per definire i requisiti per la 
realizzazione, in una organizzazione, di un sistema di gestione della qualità, al fine di 
condurre i processi aziendali, migliorare l'efficacia e l'efficienza nella realizzazione 
del prodotto e nell'erogazione del servizio, ottenere ed incrementare la soddisfazione 
del cliente. 
La prima edizione del pacchetto ISO 9000 risale al 1987 ed è stata emessa dal Comitato 
Tecnico 176 dell’ISO a cui hanno partecipato a partire dal 1979 oltre 50 nazioni con lo 
scopo di: 
- chiarire le distinzioni e relazioni tra i principali concetti di qualità; 
- fornire i criteri di scelta e utilizzazione di una serie di norme riguardanti sistemi 
di qualità che possono essere usati a fini interni di conduzione aziendale per la 
qualità (ISO 9004) , o per un’assicurazione o garanzia della qualità rivolta verso 
l’esterno (ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003) . 
La serie dell’87 viene recepita in Europa con la sigla EN 29000 e tradotta entro l’anno 
successivo in lingua italiana con la sigla UNI EN ISO 29000. Alla serie di norme 
pubblicate dall’UNI nel 1988 sull’argomento conduzione aziendale per la qualità 
appartengono:  
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- UNI ISO 8402: Qualità - Terminologia; 
- UNI EN 29000: Regole riguardanti la conduzione aziendale per la qualità e 
l’assicurazione della qualità - Criteri di scelta e di utilizzazione; 
- UNI EN 29001: Sistemi qualità - Criteri per l’assicurazione della qualità nella 
progettazione, sviluppo, fabbricazione, installazione ed assistenza; 
- UNI EN 29002: Sistemi qualità - Criteri per l’assicurazione della qualità nella 
fabbricazione e installazione; 
- UNI EN 29003: Sistemi qualità - Criteri per l’assicurazione della qualità nei 
controlli e nei collaudi finali; 
- UNI EN 29004: Criteri riguardanti la conduzione aziendale per la qualità e i 
sistemi qualità aziendali. 
L’introduzione delle norme ISO porta una serie di  novità d’impatto su tutto il processo 
di diffusione della cultura della qualità e in particolare l’assunzione che la qualità è fatta 
da chi lavora non da chi controlla e  il concetto di controllo di processo il cui scopo è 
quello di valutare il mantenimento del processo entro determinati limiti di controllo. Le 
valutazioni sono effettuate  direttamente sui parametri di processo, insieme a valutazioni 
effettuate sul prodotto o su campioni di produzione il cui scopo non è più quello di 
accettare o scartare il prodotto ma mantenere il processo entro predeterminati  limiti di 
controllo che garantiscono la conformità della produzione.  Il controllo di qualità ISO è 
mirato a tenere sotto controllo, a governare e regolare un processo operativo. Come tale 
si rende necessario determinare i valori di specifica e tutti i procedimenti, materiali, 
risorse e metodi. E’ per questo che il controllo di processo si avvale dell’utilizzo della 
statistica, di procedure e prassi consolidate. Il concetto di Quality Assurance è appunto 
identificato nelle ISO come “tutte le attività pianificate e sistematiche, attuate 
nell’ambito di un sistema di qualità e di cui , per quanto  occorre, viene data 
dimostrazione, messe in atto per dare adeguata confidenza che un’entità soddisferà i 
requisiti per la qualità”. 
Dopo la prima emissione nel 1987, le norme hanno subito una prima revisione nel ’94. 
I punti essenziali definiti dal modello ISO in queste prime due edizioni riguardano: 
- l’introduzione a livello mondiale di uno standard di assicurazione della qualità; 
- l’introduzione di un unico approccio normativo per la Quality Assurance e il 
Quality Management; 
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- la scelta di un sistema di riferimento standard da parte dell’Unione Europea per 
la qualità dei sistemi di gestione.  
In questa prima fase di sviluppo le norme restavano pressoché sconosciute all’industria 
se non per chi facesse ricorso ad esse limitatamente per la certificazione. 
C’è tuttavia da sottolineare un’evoluzione già tra le prime due edizioni: le prime norme 
emanate nel 1987 dall’ISO erano essenzialmente rivolte ad uno specifico settore 
industriale, quello cosiddetto “ad alto rischio” (nucleare, aerospaziale, della difesa) 
quindi la funzione prima era di garantire il raggiungimento di un certo livello qualitativo 
per soddisfare le esigenze di sicurezza e affidabilità per la collettività; le norme del 
1994 hanno invece un altro indirizzo: dare garanzia di qualità di un prodotto, descrivere 
i requisiti che un sistema di qualità deve possedere al fine di poter ottenere tale qualità, 
permettere il conseguimento degli obiettivi fondamentali di un sistema qualità: guida 
nella gestione della qualità per l’impresa, fiducia e approvazione da parte del cliente, 
certificazione o registrazione da parte di un organismo terzo. 
Nella sezione dedicata alle norme ISO si approfondiranno ulteriori attuali sviluppi delle 
norme per la qualità. 
1.4. Company Wide Quality Control 
Mentre negli USA nei primi anni ’50 Feigenbaum introduceva i principi del Total 
Quality Control, ispirati ad una gestione globale di qualità al fine di assicurare la 
completa soddisfazione del cliente, in Giappone “la trilogia di Juran”dà l’avvio al 
Company Wide Quality Control. Quanto proposto da Juran passa attraverso la 
pianificazione, il controllo e il miglioramento della qualità tramite un processo continuo 
di miglioramento della qualità stessa, la conduzione da parte dell’organizzazione e 
l’addestramento intensivo alla qualità.  
Il modello del  Company Wide Quality Control che significa letteralmente “controllo 
qualitativo su tutta l’azienda” è diventato presto noto sotto il nome di “qualità totale” e 
ad esso fu associato il metodo della produzione snella. La distinzione sostanziale tra il 
CWQC dal TQC è a livello tecnico più che concettuale: mentre il TQC nasceva dagli 
studi di specialisti e tecnici senza trovare riscontro diretto tra gli operatori interessati, il 
CWQC nasce, viene attuato e si sviluppa direttamente nell’azienda. Con il CWQC 
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cambiano gli obiettivi della qualità, ora rivolta ad una produzione in continuo 
miglioramento.  
E’ fondamentale analizzare il contesto storico ed economico per capire le ragioni di una 
simile “rivoluzione” nella cultura giapponese: erano gli anni tra 1940-1950, al termine 
della seconda guerra mondiale, e il Giappone, tra gli Stati sconfitti, possedeva la 
maggior parte delle industrie distrutte o comunque non produttive. Era forte quindi il 
desiderio di riprendere la propria tradizione industriale e affermare la propria 
competitività. Allettati dalla consolidata tradizione industriale e dal forte background di 
cui comunque il Paese era in possesso, gli USA decisero allora di sostenere il Giappone 
nella ricostruzione. Sono diversi  i nomi legati allo sviluppo della Qualità Totale 
giapponese: Juran e Deming furono i primi ad essere inviati in qualità di esperti in 
Giappone per insegnare le tecniche del controllo di qualità nell’industria. Ishikawa, uno 
dei primi ad assistere ai seminari di Juran, è ritenuto un personaggio di spicco per la 
diffusione di teorie identificative dell’approccio. Egli sintetizza il controllo qualità di 
tipo giapponese in: 
- valutazione prioritaria delle esigenze dei consumatori; 
-  qualità innanzitutto; 
- prevenzione di difetti e reclami attraverso una metodologia nota come PDCA. 
Ishikawa riassume inoltre in alcuni punti la chiave della rivoluzione organizzativa 
giapponese: 
- la partecipazione della nazione; 
- il cambiamento culturale e l’importanza della partecipazione del management; 
- il massimo sviluppo delle capacità dell’uomo a cui punta un sistema aziendale di 
qualità; 
- l’importanza della statistica per osservare la realtà dei dati. 
Come già anticipato, c’è da sottolineare come il modello sia stato ispirato dalle reali 
difficoltà in cui versava il Giappone nel periodo post bellico: avendo concentrato tutti i 
propri sforzi nella guerra, e per essa anche nella produzione bellica, altri prodotti erano 
di qualità scadente. D’altra parte la ripresa a cui si ambiva vedeva intorno un mercato 
molto più agguerrito, con i clienti stessi disposti a comprare, a consumare dopo i 
sacrifici della guerra. L’obiettivo vincente a cui si è mirato è stato proprio la 
soddisfazione del cliente, realizzata attraverso tutto quanto potesse influire sul suo 
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raggiungimento: il successo di un prodotto frutto di un’azione continua di 
miglioramento anche all’interno dell’azienda e come tale delle persone che la 
costituiscono. I clienti sono considerati così il vero motore dell’azienda: un’azienda 
sopravvive grazie ai clienti e se il cliente consolidato è attratto dalla qualità del 
prodotto, il cliente nuovo, in primis, dal prezzo e a questi bisogna ispirar fiducia. 
Grande enfasi quindi all’elemento umano, all’addestramento, alla motivazione come 
elementi essenziali garanti di qualità. I principali punti di forza di suddetto modello 
sono pertanto da ricercare in: 
• massima priorità data alla qualità dal management  
• diagnosi della qualità  
• assicurazione della qualità dalla pianificazione e sviluppo all’assistenza  
• attività dei circoli  
• addestramento e formazione alla qualità 
• largo uso di tecniche statistiche  
• estensione del CWQC dall’industria manifatturiera ad altre industrie  
• attività di promozione del CWQC a livello nazionale 
Menzione particolare meritano sia i circoli della qualità sia i metodi statistici. Per i 
primi si tratta di  gruppi sorti nell’ambiente di lavoro con la finalità di contribuire allo 
sviluppo e al miglioramento dell’azienda attraverso la partecipazione delle persone che 
vi lavorano, nel secondo caso si tratta invece di strumenti a cui ogni fenomeno è 
sottoposto perché se ne possa controllare la variabilità. Ishikawa identificò i sette 
strumenti elementari tra: analisi di Pareto, diagrammi causa-effetto, stratificazione, 
foglio raccolta dati, istogramma, diagramma di correlazione, carta di controllo.  
I risultati della Qualità Totale e della produzione snella hanno consentito alle aziende 
giapponesi di conseguire un aumento della produttività unitamente a diminuzione dei 
costi, aumento della qualità del prodotto e aumento della flessibilità. La produzione 
snella viene cosi definita perché rispetto alla produzione di massa usa meno di tutto: 
meno lavoro umano, meno ore di progettazione e sviluppo, meno modifiche, meno 
tempo necessario, minore stock, minore superficie degli stabilimenti. In un simile 
approccio il concetto guida è che “la qualità si produce, non si controlla”, pertanto la 
qualità del prodotto viene assicurata attraverso la qualità del progetto e del processo, 
quindi l’attenzione si focalizza sul prodotto e sulla totalità delle attività interne 
all’azienda. La qualità totale viene ad essere intesa come progetto aziendale. 
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In conclusione quindi un modello di qualità certamente rivoluzionario accanto ai cui 
meriti non mancano però punti deboli: in larga parte connessi alla complessità 
dell’approccio, alla necessità di una completa integrazione che possa partire dal 
coinvolgimento del vertice aziendale, l’importanza attribuita alla cultura di fondo degli 
operatori e la difficoltà principale di misurare dei ritorni sull’elemento umano, pertanto 
difficilmente quantificabili. 
1.5. Total Quality Management 
Il Total Quality Management rappresenta l’evoluzione occidentale del CWQC applicato 
a partire dagli anni 80. Si tratta, cosi come espresso nelle ISO ed.’94, di un modo di 
governo dell’organizzazione incentrato sulla qualità, basato sulla partecipazione di tutti 
i suoi membri , che mira al successo a lungo termine, ottenuto attraverso la 
soddisfazione del cliente e che comporta benefici per tutti i membri dell’organizzazione 
e per la collettività. I principi del TQM sintetizzati in: 
• orientamento ai risultati 
• centralità del cliente 
• leadership e coerenza di obiettivi 
• gestire in termini di processi e di sistema  
• coinvolgimento e sviluppo delle persone 
• apprendimento, innovazione e miglioramento continuo 
• sviluppo della partnership 
• responsabilità sociale 
costituiscono la base per l’istituzione dei Premi per la qualità i più noti dei quali sono il 
Premio Deming, il Malcolm Baldrige Quality Award, l’European Quality Award, e il 
Premio Qualità Italia. 
“Total” sta ad indicare che chiunque è coinvolto nella fornitura del prodotto o del 
servizio lavora anche per migliorare la qualità  in ogni suo aspetto. Company Wide 
Quality Control e Total Quality Management rappresentano ancora oggi le teorie più 
evolute di strategie di gestione aziendale. Come approccio essi però differiscono per 
estensione visto che il TQM si rivolge a tutti gli stakeholder e per una natura più 
ingegneristica del TQM, più teorizzato rispetto al CWQC il cui approccio veniva “dal 
basso” puntando a un forte coinvolgimento del personale. 
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Il TQM riguarda la globalità dell’azienda e come tale si estende a tutta l’organizzazione 
passando per la qualità estesa a tutti i processi e mirata all’aumento della soddisfazione 
dei propri referenti siano essi clienti, fornitori, personale interno (stakeholder) e al 
miglioramento continuo. Certo, un approccio TQM è complesso e necessita di 
un’applicazione a 360° e di lungo termine per andare a regime. E questo, se da un lato è 
l’unico vero metodo di governo che permette di guidare l’organizzazione verso un 
successo duraturo e sostenibile nel tempo, d’altro canto può essere proprio causa del suo 
fallimento, vista la complessità. Il TQM è forse, comunque, a tutt’oggi l’approccio più 
completo per l’implementazione di un sistema di gestione aziendale realmente integrato. 
E’ infatti il modello che ha caratterizzato la sfida evolutiva della qualità delle imprese 
degli anni duemila ed è stato implementato attraverso i premi per la qualità e per 
l’eccellenza sia in Oriente che Occidente. 
1.6. Iniziative importanti all’estero 
Una consapevolezza raggiunta negli anni riguarda l’importanza della qualità anche al di 
fuori dell’impresa, motivo per cui molte nazioni hanno intrapreso delle campagne 
nazionali per la qualità (Giappone, Regno Unito, Usa, Svezia, Olanda, Francia, 
Portogallo, Spagna).  
L’esempio del Giappone può essere considerato all’origine di molte iniziative. La 
nazione giapponese impegnata nella qualità da oltre 40 anni, istituisce il Premio Deming 
nel 1950 e  nel 1960 lancia “il mese della qualità” su iniziativa di enti privati. 
In Gran Bretagna nel 1983 viene lanciata una “Campagna Nazionale per la Qualità” 
articolata in molte rilevanti iniziative: 
- istituzione di un centro nazionale di informazione sulla qualità; 
- collegamento più stretto tra governo ed enti di standardizzazione; 
- stretto collegamento con il sistema nazionale per la certificazione ed enti 
coordinati dal National Accreditation Council for Certification Bodies (Naccb); 
- attenzione all’impegno per la qualità sull’esempio di nazioni più attive; 
- intensa campagna di sensibilizzazione sugli aspetti e i risultati di competizione 
mondiale per la suddivisione delle quote di mercato; 
- promozione dell’addestramento alla qualità.  
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Negli Usa, Reagan, lancia nel 1984 una campagna nazionale per la qualità e nell’anno 
successivo vengono organizzati diversi congressi su tematiche e implicazioni di qualità. 
Una campagna di pubblica informazione per il miglioramento della qualità è stata 
realizzata dalla National Association of BroadCaster su 4500 stazioni radio e 900 
stazioni televisive. Nel 1987 l’istituzione del “Malcolm Baldrige National Quality 
Award” fornisce “il più importante singolo strumento per la competitività degli Usa”, 
diventando  prestissimo riferimento mondiale per le pratiche di autovalutazione e i 
premi nazionali. 
In Francia i pubblici poteri hanno operato per la diffusione della qualità, forti della 
convinzione che la politica di sensibilizzazione a queste tematiche andasse inserita nella 
politica nazionale come presupposto essenziale per lo sviluppo industriale. Nel 1975 
viene costituito lo Squalpi (Servizio qualità dei prodotti industriali e dell’informazione), 
impegnato inizialmente nelle pratiche di formazione, misure e certificazione  e poi 
anche in aspetti di qualità. Nel 1985 il Ministero dell’Industria ha realizzato un “treno 
della qualità” attraverso tutta la nazione: esso offriva così l’occasione per incontri e 
dibattiti tra i vari operatori economici, culturali e con le pubbliche istituzioni. Nel 1994 
è significativo un rapporto di G.Bapt e S.Moulet sul miglioramento della qualità e 
dell’industria francese, il quale riconosce la qualità come elemento di progresso e 
fornisce una serie di raccomandazioni per la realizzazione di un sistema di qualità che 
coinvolga imprese e poteri pubblici. Anche in Francia si diffonde il Premio annuale, 
nazionale e regionale, come principale strumento di diffusione dell’autovalutazione. 
In Olanda tra il 1978 e il 1982 una serie di iniziative precedono il lancio del “Premio 
nazionale per la Qualità” nel 1984. In questo programma il governo includeva: 
- miglioramento dei sistemi di normalizzazione, certificazione e istruzioni alla 
qualità; 
- supporto per progetti finalizzati alla diffusione della cultura della qualità; 
- in veste di acquisitore principale di beni effettuare maggiore pressione per la 
qualità. 
Il Programma nazionale di carattere temporaneo (1984-1987) è gestito da un comitato di 
avanzamento e prevede una campagna di informazione per i vertici aziendali e 
l’introduzione della qualità nelle aziende. 
 La Qualità in Italia tra Certificazione e Competitività 1. STORIA DELLA QUALITÀ 
 
 28  
  
Nel 1986 anche in Spagna il Ministero dell’industria e dell’energia promuove una 
campagna nazionale per creare un “Sistema integrato di qualità industriale” che 
comprende la formazione, la certificazione, l’albo dei laboratori omologati. Nel 
programma si includevano inoltre 500 audit della qualità ad altrettante imprese 
spagnole, con i relativi costi a carico del Ministero. 
L’Unione Europea alla fine degli anni 80 ha preso l’iniziativa di avvio e sostegno della 
certificazione e di altre prassi di valutazione e approvazione della conformità. Le 
iniziative in cui quest’obiettivo si è concretizzato sono: 
- il Premio Europeo per l’Eccellenza delle PMI (annuale); 
- la settimana europea per la qualità (annuale); 
- l’emissione nel 2001 del documento “Towards a European Vision of Quality – 
The Way Forward”. 
In alcune nazioni come Corea del Sud, Taiwan, Cina, Ghana, Egitto, Sri Lanka,etc 
l’adozione di tecniche e strumenti per la qualità dei prodotti ha consentito notevoli 
progressi, consentendo loro di portarsi al livello delle nazioni più progredite e di 
aumentare la quota di export dei propri prodotti. 
1.7. Vision 2000 
In ordine cronologico segue la pubblicazione delle ISO nell’edizione anche nota come 
Vision 2000 che ha offerto il supporto per nuovi modelli di gestione della qualità 
aziendale . Vision è il nome dato al programma decennale di revisione delle norme 
internazionali ISO 9000. Tale revisione viene svolta dal comitato tecnico ISO/ITC 176 
“Gestione per la qualità ed assicurazione della qualità”. Dopo la prima revisione 
iniziata nel 1990 e conclusa nel 1994, questa seconda fase inizia nel 1996 e termina 
appunto nel 2000. L’intenzione prioritaria era quella di revisionare le norme in aderenza 
al complesso sistema globale, caratterizzato da concorrenza e incertezza. Il Comitato 
Tecnico 176 ha evidenziato inoltre la complessità di una norma strutturata in 20 punti di 
cui doveva darsi attuazione, nata per garantire la qualità attraverso la certificazione, 
senza riferimento particolare al risultato, al raggiungimento effettivo degli obiettivi. Il 
nuovo intento è proprio quello di indirizzare le organizzazioni ai principi del TQM, per 
andare oltre la conformità e spingersi verso modelli di eccellenza. Le stesse modifiche 
apportate al titolo, che passa da modello per “l’Assicurazione della Qualità” a modello 
per “la Gestione della Qualità”, in realtà riflettono questi propositi. La rivoluzione 
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principale offerta dal nuovo modello è riconducibile alla gestione per processi, risultato 
di tutte le attività interconnesse. Il pacchetto del 2000 è così costituito: 
• UNI EN ISO 9000 
Fondamenti e terminologia 
Rappresenta la guida ai principi e alla terminologia costituenti il nuovo sistema 
normativo. 
• UNI EN ISO 9001 
Requisiti 
Specifica i requisiti di un sistema di gestione per la qualità quando 
un’organizzazione ha l’esigenza di dimostrare la sua capacità di fornire con 
regolarità prodotti che ottemperino ai requisiti dei clienti ed a quelli cogenti 
applicabili e/o desidera accrescere la soddisfazione dei clienti tramite 
l’applicazione efficace del sistema, ivi inclusi i processi per il miglioramento 
continuo del sistema e l’assicurazione della conformità ai requisiti del cliente ed 
a quelli cogenti applicabili.  
• UNI EN ISO 9004 
Linee guida per il miglioramento delle prestazioni 
Fornisce le linee guida che vanno oltre i requisiti della 9001, con la quale 
costituisce coppia coerente2, per garantire oltre che l’efficacia anche l’efficienza 
del sistema di gestione per la qualità per il miglioramento continuo delle 
prestazioni complessive dell’organizzazione.  
Rispetto alla 9001 vengono ampliati gli obiettivi della soddisfazione del cliente e 
della qualità del prodotto per comprendere anche la soddisfazione delle altre 
parti interessate e le prestazioni dell’organizzazione. La norma pertanto non è 
concepita per fini certificativi o contrattuali. 
Gli elementi chiave di quest’innovazione possono essere riassunti in: 
- applicabilità ad organizzazioni di qualsiasi settore e dimensione; 
- semplificazione nell’utilizzazione e chiarezza di linguaggio; 
- gestione per processi come fondamento del Sistema di Gestione per la Qualità; 
                                                 
2
 La coerenza della coppia delle norme si basa sull’articolazione comune di cinque sezioni principali: 
- Sistema di Gestione per la Qualità 
- Responsabilità della Direzione 
- Gestione delle Risorse 
- Realizzazione del Prodotto 
- Misurazione, Analisi e Miglioramento 
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- focalizzazione sul cliente e sull’efficacia; 
- miglioramento continuo come obiettivo trasversale e permanente; 
- compatibilità con l’ISO 14000 (pacchetto normativo relativo ai Sistemi di 
Gestione Ambientale). 
1.8. Gli sviluppi attuali degli standard di qualità ISO 
Le ultime revisioni aggiornate degli standard di qualità ISO risalgono rispettivamente a: 
ISO 9000:2005, ISO 9001:2008, e la ISO 9004:2009. Inoltre, la ISO 9001 è in fase di 
revisione e una nuova versione aggiornata è prevista per la fine del 2015. La famiglia 
delle norme ISO 9000 include: 
- ISO 9000 
- ISO 9001  
- ISO 9004 
Di queste, l’unica norma per cui un’azienda può essere certificata è la ISO 9001, le altre 
sono guide facoltative per un’applicazione corretta ed un’implementazione migliore del 
sistema di gestione per la qualità. ISO 9001 e ISO 9004 sono compatibili e possono 
essere utilizzate separatamente o in combinazione per soddisfare le aspettative dei 
clienti e di tutte le parti interessate. Vengono tra l’altro strutturate in modo simile ed 
entrambe prevedono un approccio per processi. I processi sono riconosciuti come 
costituiti da una o più attività interagenti che richiedono risorse per trasformarsi in un 
determinato output. Il prodotto finale è spesso il risultato di una rete o sistema di 
processi. Gli otto principi di gestione della qualità3 forniscono la base per il 
miglioramento delle prestazioni. 
1.8.1. ISO 9000 
La ISO 9000 “Sistemi di gestione per la qualità: Fondamenti e Vocabolario” specifica 
la terminologia utilizzata in tutta la famiglia delle norme di gestione della qualità e pone 
quindi le basi per la comprensione degli elementi di gestione della qualità come 
                                                 
3
 Orientamento al cliente 
  Leadership 
  Coinvolgimento del personale 
  Approccio per processi 
  Approccio sistemico alla gestione 
  Miglioramento continuo 
  Decisioni basate su dati di fatto 
  Rapporto di reciproco beneficio con i fornitori 
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descritto nelle altre norme ISO. La ISO 9000 introduce inoltre gli otto principi di 
gestione della qualità3, nonché, come indicato in figura 1, l’approccio per processi per 
raggiungere il miglioramento continuo. 
 
Figura 1. Approccio per processi ISO 9000 
1.8.2. ISO 9001 
La ISO 9001:2008 ”Sistemi di gestione per la qualità - Requisiti” è usata per dare 
attestazione di un sistema di gestione della qualità che garantisca la capacità 
dell'organizzazione di fornire prodotti che soddisfano le esigenze e le aspettative dei 
propri clienti. Rappresenta pertanto lo standard della famiglia ISO 9000 che dettaglia i 
principi per cui un sistema di gestione può essere certificato da un organismo esterno. 
La norma riconosce inoltre l’applicabilità del termine "prodotto" anche ai servizi, e 
qualsiasi cosa sia destinata al cliente. L’ultima edizione aggiornata è stata modificata 
per chiarire alcuni punti del testo della precedente versione del 2000 e per accrescere la 
compatibilità con la UNI EN ISO 14001:2004 (Sistema di gestione ambientale).  
Le cinque sezioni in cui è articolata la norma corrispondono ai punti da tener in 
considerazione per l’implementazione di un sistema di qualità: 
- Sistema di gestione per la qualità (Requisiti generali e relativi alla 
documentazione) 
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- Responsabilità della direzione (Impegno della direzione, Orientamento al 
cliente, Politica per la qualità, Pianificazione, Responsabilità, Riesame della 
direzione) 
- Gestione delle risorse (Messa a disposizione delle risorse, Risorse umane, 
Infrastrutture, Ambiente di lavoro) 
- Realizzazione del prodotto (Pianificazione, Processi relativi al cliente, 
Progettazione e Sviluppo, Approvvigionamento, Produzione ed Erogazione del 
Servizio, Tenuta sotto controllo delle apparecchiature di monitoraggio e 
misurazione) 
- Misurazione, analisi e miglioramento (Monitoraggio e Misurazione, Tenuta 
sotto controllo del prodotto non conforme, Analisi dei dati, Miglioramento). 
L’obiettivo è quindi di dare evidenza dell’attuazione di un sistema di gestione della 
qualità attraverso la pianificazione e la gestione di tutti i processi del sistema di gestione 
e di migliorare continuamente la soddisfazione dei clienti. 
In sintesi le modifiche più significative apportate alla ISO 9001 nell’edizione del 2008 
rispetto a quella del 20004: 
- esplicito riferimento al concetto di “rischio” (elemento comune per i diversi 
standard di Sistemi di Gestione); 
- maggiore allineamento con la ISO 14001; 
- nuova opportunità per “andare oltre”, verso il sustained success (ISO 
9004:2009); 
- enfasi sull’autodeterminazione delle organizzazioni (libertà/responsabilità nel 
definire le regole e i contenuti del proprio Quality Management System); 
- più chiara definizione di “prodotto”; 
- aggiornamento dei richiami e riferimenti documentali (ISO 9000:2005, ISO 
19011); 
- precisazioni relative ai processi esternalizzati e alla possibilità del loro controllo; 
- enfasi sulla gestione della competenza del personale, anche indirettamente 
coinvolto nel Sistema Qualità; 
- chiarimenti ed esempi relativi all’”ambiente di lavoro”; 
- chiarimenti sulla possibile natura delle attività successive alla consegna; 
                                                 
4
 “Le principali novità della norma UNI EN ISO 9001:2008” - N. Gigante, Commissione Gestione per la 
Qualità e Tecniche di Supporto UNI Capo Delegazione Italiana ISO TC 176 
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- enfasi sulla distinzione fra Riesame, Verifica e Validazione della progettazione-
sviluppo; 
- nuovi esempi di output di progettazione; 
- da “dispositivo” ad “apparecchiatura” di monitoraggio e misurazione; 
- esplicito riferimento all’efficacia delle azioni correttive e preventive; 
- riferimento alle norme della serie “ISO 10000” come supporto per 
un’applicazione sostanziale e approfondita dello standard; 
- ampia revisione del testo italiano, per migliorare la corrispondenza al testo 
originale. 
1.8.3. ISO 9004 
La norma ISO 9004:2009 “Gestire un’organizzazione per il successo durevole. 
L’approccio della gestione per la qualità” fornisce alle organizzazioni una guida per 
aiutare a raggiungere il successo durevole attraverso l’approccio della gestione per la 
qualità. Essa è applicabile a qualsiasi organizzazione, indipendentemente da 
dimensione, tipo ed attività e non è intesa per la certificazione, né per fini regolamentari 
o contrattuali. Il successo durevole di un organizzazione è conseguito mediante la sua 
capacità di soddisfare le esigenze e le aspettative dei suoi clienti e di altre parti 
interessate, nel lungo periodo ed in modo bilanciato. La norma promuove 
l’autovalutazione come uno strumento importante per il riesame del livello di maturità 
dell’organizzazione, comprendente la sua leadership, la sua strategia, il suo sistema di 
gestione, le sue risorse ed i suoi processi, per identificare aree di forza e di debolezza ed 
opportunità di miglioramenti e/o innovazioni. 
La struttura stessa della norma così articolata nelle sezioni principali, dà chiara visibilità 
alla parte del miglioramento: 
- Gestire un’organizzazione per il successo durevole (Successo durevole, 
Contesto dell’organizzazione, Parti interessate, esigenze e aspettative); 
- Strategia e politica (Formulazione, Attuazione e Comunicazione delle strategia 
e della politica); 
- Gestione delle risorse (Risorse finanziarie, Persone dell’organizzazione, 
Fornitori e partner, Infrastrutture, Ambiente di lavoro, Conoscenze, 
informazione e tecnologia, Risorse naturali); 
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- Gestione dei processi (Pianificazione e controllo dei processi, Responsabilità e 
autorità relative ai processi); 
- Monitoraggio, misurazione, analisi e riesame;   
- Miglioramento, innovazione e apprendimento. 
Rispetto alle UNI EN ISO 9001 questa norma fornisce una prospettiva di gestione per la 
qualità più ampia: essa si rivolge alle esigenze ed aspettative di tutte le pertinenti parti 
interessate e fornisce una guida per il miglioramento sistematico e continuo delle 
prestazioni complessive dell’organizzazione. La ISO 9004 viene utilizzata quindi per 
estendere i benefici ottenuti dalla ISO 9001 a tutte le parti interessate (dipendenti, 
fornitori, partner,..). Nella gestione per il successo a lungo termine di un'organizzazione 
dà indicazioni su una più ampia gamma di obiettivi di qualità di quanto non faccia la 
ISO 9001. ISO 9004 è raccomandata quindi come guida per le organizzazioni il cui top 
management intende estendere i vantaggi della ISO 9001 nel perseguimento di 
miglioramento sistematico e continuo di performance complessiva dell'organizzazione. 
Tuttavia, come già specificato, non è intesa per la certificazione o fini contrattuali. 
1.8.4. ISO 19011 
Tra i riferimenti considerati attualmente per la definizione del Sistema di Gestione per 
la Qualità rientra anche la norma UNI EN ISO 19011 relativa alla gestione degli audit. 
La norma ISO 19011:2011 “Linee guida per audit dei sistemi di gestione” è il risultato 
della moderna evoluzione dei principi di qualità applicati ai sistemi di gestione. Essa 
fornisce una guida per gli audit dei sistemi di gestione. La ISO 19011 fornisce infatti 
una panoramica di come dovrebbe funzionare un programma di audit e come dovrebbe 
aver luogo la gestione di un audit di sistema. Un audit efficace assicura che 
l’implementazione del sistema di gestione qualità soddisfa i requisiti specificati nella 
norma ISO 9001. La norma fornisce inoltre una guida per la valutazione delle persone 
coinvolte nel processo di audit, inclusa la persona che gestisce il programma di audit, 
gli auditor e i gruppi di audit. Si applica a qualsiasi organizzazione che abbia l’esigenza 
di condurre audit dei sistemi di gestione o di gestire un programma di audit. E’ possibile 
inoltre l’applicazione della norma ad altri tipi di audit, posto che sia prestata particolare 
attenzione alla specifica competenza richiesta. 
Quanto riportato trova rispondenza nella seguente suddivisione dei capitoli in cui la 
norma è articolata: 
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- Principi dell’attività di audit 
- Gestione di un programma di audit 
- Svolgimento di un audit 
- Competenza e valutazione degli auditor 
Gli utenti riconoscono, già nelle prime fasi, i benefici apportati dall’attuazione degli 
standard generalmente dovuti a miglioramenti nell’ organizzazione e alla migliore 
comunicazione interna . I vantaggi devono essere rafforzati attraverso efficaci audit 
interni e riesami della direzione sulle prestazioni del sistema. 
1.9. Altri sistemi di gestione 
Avendo per obiettivo l’analisi dettagliata dello sviluppo della qualità in Italia, esso non 
può prescindere dalla considerazione di altri sistemi di gestione attualmente in vigore e 
di cui sempre più spesso si sente parlare come garanti di un sistema totalmente ispirato 
ai principi della qualità. Lo sviluppo dei cosiddetti sistemi integrati dà chiaramente 
esempio di una visione orientata al raggiungimento di prestazioni di qualità in ogni 
campo di interesse. La trattazione procede quindi in primis con i sistemi di gestione 
aziendale relativi all’ambiente e alla sicurezza sul luogo di lavoro a cui si è già fatta 
menzione nei paragrafi precedenti, e offre informazioni ulteriori sui più moderni 
paradigmi relativi ad esempio alla questione energetica, alla sicurezza degli alimenti e 
alla responsabilità sociale. Quanto riportato riprende gli estratti di ciascuno dei sistemi 
indicati. 
1.9.1. BS OHSAS (Occupational Health and Safety Assessment Series) 
La 18001:2007 “Sistemi di gestione della Salute e della Sicurezza sul lavoro - 
Requisiti” e la OHSAS 18002 “Linee guida per l’implementazione della OHSAS 
18001”, sono state sviluppate in risposta alle pressanti richieste da parte dei clienti per 
una norma di gestione OH&S riconosciuta, nei confronti della quale potesse essere 
valutato e certificato il proprio sistema di gestione. La conformità allo standard 
internazionale OHSAS 18001 assicura l'ottemperanza ai requisiti previsti per i sistemi di 
gestione della salute e sicurezza sul lavoro e consente ad un'organizzazione di valutare 
meglio i rischi e migliorare le proprie prestazioni. OHSAS 18001 può essere adottato da 
qualsiasi organizzazione operante in tutti i tipi di settori e attività e ha lo scopo di 
rendere sistematici per un'azienda, il controllo, la conoscenza e la consapevolezza di 
tutti i possibili rischi insiti nelle situazioni di operatività normale e straordinaria. La 
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certificazione OHSAS 18001 si incentra sulla gestione della salute e della sicurezza sul 
lavoro e richiede alle organizzazioni un miglioramento continuo, fornendo così a tutti 
gli interlocutori la garanzia di conformità alle politiche di sicurezza specificate. La 
OHSAS 18001 è stata sviluppata per essere compatibile con le norme ISO 9001:2000 
(qualità) e ISO 14001:2004 (ambiente), allo scopo di facilitare l’integrazione dei sistemi 
di gestione qualità, ambiente e sicurezza da parte delle organizzazioni che lo desiderano. 
Per assicurare questa continua compatibilità vengono eseguite revisioni quando 
vengono pubblicate nuove edizioni sia della ISO 9001 sia della ISO 14001. La 
conformità della norma 18001 della serie OHSAS non conferisce di per sé l’immunità 
dagli obblighi di Legge.  
I benefici derivanti dall’applicazione di un sistema di gestione OHSAS potrebbero 
essere sintetizzati in: 
- miglioramento della cultura della sicurezza in azienda; 
- maggiore soddisfazione e motivazione nei dipendenti e conseguente riduzione 
dell’assenteismo; 
- maggiore controllo dei rischi e riduzione dei pericoli mediante la definizione di 
obiettivi, finalità e responsabilità; 
- controllo della conformità legislativa; 
- miglioramento dell'immagine dell'azienda; 
- riduzione dei costi assicurativi e migliore manutenzione degli impianti; 
- applicazione della strategia di sostenibilità di cui la norma OHSAS 18001 è 
parte integrante; 
- dimostrazione dell'impegno nella protezione del personale, dei beni e delle 
strutture ; 
- promozione di una comunicazione interna ed esterna più efficace; 
- maggiore possibilità di acquisire nuovi clienti e fornitori. 
La norma è così articolata: 
1. Scopo 
2. Pubblicazioni di riferimento 
3. Termini e definizioni 
4. Requisiti del OH&SMS 
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1.9.1.1. Linee guida UNI INAIL 
Vengono qui annoverate  le Linee Guida UNI INAIL  perché, come già indicato dal 
nome, figurano tra i documenti di indirizzo alla progettazione, implementazione e 
attuazione di sistemi di gestione della salute e della sicurezza sul lavoro. Sono state 
elaborate dall’ INAIL in accordo con le Parti sociali e l’UNI, al fine di fornire un valido 
aiuto nei confronti delle aziende e dei consulenti aziendali per una corretta applicazione 
di un sistema di gestione della sicurezza.  Non essendo  destinate alla certificazione (né 
all'uso ai fini della vigilanza da parte degli organi istituzionali), qualora un’azienda 
voglia certificare l’adozione del proprio sistema di gestione, il riferimento corretto è 
rappresentato dalla norma BS OHSAS 18001:07. La struttura delle Linee Guida UNI 
INAIL ricalca quella del ciclo di Deming ed è sovrapponibile e integrabile con altri 
sistemi gestionali (ISO 9000 per la qualità, ISO 14001 per l’ambiente etc.). 
 
Figura 2. Struttura di un SGSL 
1.9.2. ISO 14000 - Gestione ambientale5 
La famiglia ISO 14000 affronta vari aspetti della gestione ambientale. Essa fornisce 
strumenti pratici per le aziende e le organizzazioni che cercano di identificare e 
controllare il loro impatto ambientale e migliorare costantemente le proprie prestazioni 
ambientali. ISO 14001:2004 e ISO 14004:2004 pongono il focus in generale sui sistemi 
                                                 
5
 Il Sistema di Gestione Ambientale può essere attestato secondo due schemi: 
- Certificazione UNI EN ISO 14001 
- Registrazione EMAS secondo il Regolamento Europeo 761/2001 (Eco Management and Audit 
Scheme) 
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di gestione ambientale. Gli altri standard della famiglia si concentrano su aspetti 
ambientali specifici come analisi del ciclo vita, comunicazione e controllo. 
1.9.2.1. ISO 14001:2004  
Specifica i requisiti per un sistema di gestione ambientale che consente ad 
un'organizzazione di sviluppare e attuare una politica e degli obiettivi che tengano conto 
dei requisiti legali e le altre prescrizioni che l'organizzazione sottoscrive, e informazioni 
su aspetti ambientali significativi. Si applica a quegli aspetti ambientali che 
l'organizzazione identifica come quelli che essa può controllare e quelli che può 
influenzare. Non illustra criteri di prestazione ambientale. 
ISO 14001:2004 è applicabile a qualsiasi organizzazione che intenda stabilire, attuare, 
mantenere e migliorare un sistema di gestione ambientale, per assicurare la conformità 
alla propria politica ambientale dichiarata, e per dimostrare la conformità alla norma 
ISO 14001:2004 attraverso: 
- auto-valutazione e auto-dichiarazione; 
- conferma della propria conformità dalle parti che hanno un interesse 
nell'organizzazione, quali clienti;  
- conferma della sua auto-dichiarazione da parte di un soggetto esterno per 
l'organizzazione; 
- richiesta di certificazione / registrazione del proprio sistema di gestione 
ambientale da parte di un organismo esterno. 
Tutti i requisiti della norma ISO 14001:2004 sono destinati ad essere incorporati in 
qualsiasi sistema di gestione ambientale. L'estensione dell'applicazione dipenderà da 
fattori quali la politica ambientale dell'organizzazione, la natura delle sue attività, i 
prodotti e servizi offerti, la posizione e le condizioni in cui il sistema funziona. 
ISO 14001:2004 fornisce inoltre, nell'allegato A, la guida informativa sul suo uso. 
I vantaggi di utilizzare ISO 14001:2004 possono includere ad esempio: 
- riduzione dei costi di gestione dei rifiuti 
- risparmio nel consumo di energia e di materiali 
- minori costi di distribuzione 
- miglioramento dell'immagine aziendale tra le autorità di regolamentazione, i 
clienti e il pubblico. 
La struttura della norma ricalca a grandi linee quella già vista per i sistemi di gestione 
della qualità: 
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1. Indice 
2. Premessa  
3. Introduzione 
4. Scopo e campo di applicazione 
5. Riferimenti normativi 
6. Termini e definizioni 
7. Requisiti del sistema di gestione ambientale  
7.1. Requisiti generali 
7.2. Politica ambientale 
7.3. Pianificazione 
7.4. Attuazione e funzionamento 
7.5. Verifica 
7.6. Riesame della direzione 
1.9.2.2. ISO 14004:2004 
Fornisce le linee guida sulla creazione, l'implementazione, la manutenzione e il 
miglioramento del sistema di gestione ambientale e del suo coordinamento con altri 
sistemi di gestione. Le linee guida della norma ISO 14004:2004 sono applicabili a 
qualsiasi organizzazione, indipendentemente da dimensioni, tipo, posizione o livello di 
maturità. 
1.9.3. ISO 22000 - Gestione della sicurezza alimentare 
La famiglia ISO 22000 riguarda principi internazionali di gestione della sicurezza 
alimentare incorporando tutti gli elementi delle Buone Pratiche di Produzione (GMP) e 
dell’HACCP (Hazard analysis and critical control points). Poiché le conseguenze di 
alimenti non sicuri possono essere gravi, gli standard di gestione della sicurezza 
alimentare ISO si prefiggono di aiutare le organizzazioni a identificare e controllare i 
rischi per la sicurezza alimentare. Questi standard internazionali sono stati elaborati 
quindi per garantire la sicurezza lungo tutta la catena di approvvigionamento 
alimentare: sono stati progettati infatti per coprire tutti i processi che direttamente o 
indirettamente entrano in relazione con la realizzazione del prodotto finito e destinato al 
consumo. Si tratta quindi di uno strumento che consente di mitigare i rischi e controllare 
e ridurre i pericoli connessi alla sicurezza alimentare, consentendo inoltre di diminuire i 
costi attraverso l’applicazione di un sistema più efficiente e di una cultura del 
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“miglioramento continuo”. La famiglia ISO 22000 contiene una serie di norme, 
ciascuna incentrata su diversi aspetti della gestione della sicurezza alimentare:  
- ISO 22000:2005 contiene le linee guida generali per la gestione della sicurezza 
alimentare 
- ISO / TS 22004:2005 contiene le linee guida per l'applicazione di ISO 22000 
- ISO 22005:2007 incentrata sulla tracciabilità nella catena dei mangimi e degli 
alimenti 
- ISO / TS 22002-1:2009 contiene i prerequisiti specifici per la produzione di 
alimenti 
- ISO / TS 22002-3:2011 contiene i prerequisiti specifici per l'agricoltura 
- ISO / TS 22003:2007 fornisce le linee guida per l'audit e organismi di 
certificazione 
1.9.4. SA (Social Accountability) 8000: 2008 
A differenza di altre prescrizioni tecniche ,quali ad esempio la ISO 9000, sviluppate da 
parametri stabiliti da comitati di esperti nazionali di un settore specialistico che 
formalizzano tali scelte in norme da far condividere a livello nazionale ed internazionale 
allargandosi dall'Europa (EN) fino al mondo (ISO), SA 8000 nasce nel 1997 dal 
CEPAA (Council of Economical Priorities Accreditation Agency), per emanazione del 
CEP (Council of Economic priorities), istituto statunitense fondato nel 1969 per fornire 
agli investitori ed ai consumatori, strumenti informativi per analizzare le performance 
sociali delle aziende. Dal 2000, vista la diffusione e l’impatto a livello mondiale dello 
standard, il CEPAA ha cambiato il proprio nome in SAI (Social Accountability 
International), con l’intento di fornire l’aggiornamento e il miglioramento della norma 
ed offrire supporto nella corretta interpretazione dello standard. Nel 2007 è stato poi 
costituito SAAS (Social Accountability Accreditadion Services) con lo scopo di: 
- esaminare l’idoneità degli organismi di certificazione ad essere accreditati; 
- monitorare le procedure impiegate dagli organismi di certificazione; 
- aggiornare e rendere disponibile pubblicamente la lista degli organismi di 
certificazione accreditati; 
- gestire i reclami delle parti interessate nei confronti di organismi e/o auditor. 
Quella del 2008 è la terza edizione di SA8000, uno standard verificabile attraverso un 
sistema di audit di terza parte, che definisce i requisiti volontari che i datori di lavoro 
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devono rispettare nel luogo di lavoro, inclusi i diritti dei lavoratori, le condizioni del 
luogo di lavoro ed i sistemi di gestione. Gli elementi normativi del presente standard 
sono basati sulla legislazione nazionale, sulle norme internazionali sui diritti umani e 
sulle convenzioni ILO (International Labour Organization). Lo standard SA8000 può 
essere utilizzato, insieme al Documento Guida SA8000, al fine di verificare la 
conformità del luogo di lavoro rispetto a queste normative. Lo standard SA8000 è 
periodicamente soggetto a revisioni, al mutare delle condizioni e per includere 
modifiche e miglioramenti proposti dalle parti interessate. La norma si articola nei 
seguenti capitoli: 
1. Scopo e campo d’applicazione  
2. Elementi normativi e loro interpretazione  
3. Definizioni 
4. Requisiti di Responsabilità Sociale 
Lo scopo di SA8000 è fornire uno standard, basato sulle normative internazionali sui 
diritti umani e sulle legislazioni nazionali in materia di lavoro, che tuteli e contribuisca 
alla partecipazione di tutto il personale che concorre a realizzare l’attività di un’azienda, 
di chi produce prodotti o fornisce servizi per quell’azienda, incluso il personale 
impiegato dall’azienda stessa, così come quello impiegato dai suoi fornitori/ 
subappaltatori, subfornitori ed i lavoratori a domicilio. SA8000 è verificabile attraverso 
un processo basato sulle evidenze. I suoi requisiti si applicano universalmente, 
indipendentemente dalla grandezza di un’azienda, dalla collocazione geografica o dal 
settore industriale.  
Essere conformi ai requisiti di questo standard di responsabilità sociale permette 
all’azienda di: 
- sviluppare, mantenere ed attuare politiche e procedure per gestire le situazioni 
che essa può controllare o influenzare; 
- dimostrare in modo credibile alle parti interessate che le politiche, le procedure e 
le prassi esistenti nell’azienda sono conformi ai requisiti del presente standard. 
1.9.5. ISO 26000:2010 - Guida alla responsabilità sociale 
La ISO 26000 fornisce una guida su come le aziende e le organizzazioni possono 
operare in modo socialmente responsabile. Ciò significa agire in modo etico e 
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trasparente per contribuire alla salute e al benessere della società. Trattandosi di linee 
guida, piuttosto che di requisiti, non può essere certificata a differenza di alcuni altri 
standard ISO ben noti. Le linee guida aiutano a chiarire cos’è la responsabilità sociale, 
aiutando inoltre le aziende e le organizzazioni a tradurre i principi in azioni efficaci in 
materia di responsabilità sociale a livello globale. Lo standard è stato lanciato nel 2010 
a seguito di cinque anni di negoziati tra molti soggetti diversi in tutto il mondo. Nel suo 
sviluppo sono stati coinvolti rappresentanti di governo, ONG, l'industria, le associazioni 
dei consumatori e delle organizzazioni sindacali di tutto il mondo, in rappresentanza 
quindi di un consenso internazionale. ISO 26000:2010 fornisce le linee guida per tutti i 
tipi di organizzazioni, indipendentemente da attività, dimensioni o ubicazione, su: 
- concetti, termini e definizioni relativi alla responsabilità sociale; 
- background, tendenze e caratteristiche della responsabilità sociale; 
- principi e pratiche in materia di responsabilità sociale; 
-  materie fondamentali e questioni di responsabilità sociale; 
- integrazione, attuazione e promozione di un comportamento socialmente 
responsabile di tutta l'organizzazione e, attraverso le sue politiche e pratiche, 
nell'ambito della sua sfera di influenza; 
- individuazione e coinvolgimento degli stakeholder ; 
- impegni , prestazioni e altre informazioni relative alla responsabilità sociale. 
ISO 26000:2010 è destinata ad assistere le organizzazioni nello sviluppo sostenibile. E’ 
destinata ad andare oltre la conformità legale, riconoscendo che il rispetto del diritto è 
un dovere fondamentale di ogni organizzazione e di una parte essenziale della loro 
responsabilità sociale. Ha inoltre il compito di promuovere la comprensione comune nel 
campo della responsabilità sociale e di integrare altri strumenti e iniziative per la 
responsabilità sociale. ISO 26000:2010 non è inteso o opportuno ai fini della 
certificazione o di uso normativo o contrattuale. Essendo destinata a fornire alle 
organizzazioni una guida in materia di responsabilità sociale, la ISO 26000:2010 può 
essere utilizzata come parte di attività di politica pubblica. Tuttavia, ai fini dell'accordo 
di Marrakech che istituisce l'Organizzazione mondiale del commercio (OMC), non è 
destinata ad essere interpretata come una "norma internazionale", "guida" o 
"raccomandazione". 
Le sezioni in cui la norma si articola sono le seguenti: 
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1. Ambito di applicazione 
2. Termini, definizioni e abbreviazioni 
3. Comprendere la responsabilità sociale 
4. Principi di responsabilità sociale 
5. Riconoscere la responsabilità sociale e coinvolgimento degli stakeholder 
6. Guida sui temi principali della responsabilità sociale 
7. Guida all’ integrazione della responsabilità sociale in tutta l’organizzazione 
8. Allegato sulle iniziative volontarie e strumenti relativi alla responsabilità 
sociale 
1.9.6. ISO 50001:2011  - Energy management 
Utilizzare l'energia in modo efficiente aiuta le organizzazioni a risparmiare denaro e 
aiuta a conservare le risorse e affrontare i cambiamenti climatici. La ISO 50001 sostiene 
le organizzazioni di tutti i settori per utilizzare l'energia in modo più efficiente, 
attraverso lo sviluppo di un sistema di gestione dell'energia. ISO 50001 si basa sul 
modello di sistema di gestione del miglioramento continuo utilizzato anche per altri ben 
noti standard quali ISO 9001 o ISO 14001. Questo rende più facile per le aziende 
integrare la gestione dell'energia nell’impegno globale rivolto al miglioramento della 
qualità e della gestione ambientale. ISO 50001:2011 fornisce un quadro di requisiti per 
le organizzazioni che intendono: 
- sviluppare una politica per un uso più efficiente dell'energia; 
- fissare gli obiettivi per soddisfare tale politica; 
- utilizzare i dati per capire e prendere decisioni circa un uso migliore 
dell’energia; 
- misurare i risultati; 
- migliorare continuamente la gestione energetica. 
In particolare, la ISO 50001:2011: 
- specifica i requisiti per stabilire, attuare, mantenere e migliorare un sistema di 
gestione dell'energia, il cui scopo è quello di consentire ad un’organizzazione di 
seguire un approccio sistematico per raggiungere il miglioramento continuo 
delle prestazioni energetiche, compresa l'efficienza energetica e i rapporti tra 
energia e consumo; 
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- specifica i requisiti applicabili al consumo di energia, ivi compresi misurazione, 
documentazione e reporting, la progettazione e le pratiche di acquisto di 
attrezzature, sistemi, processi e del personale che contribuiscono alla prestazione 
energetica; 
- si applica a tutte le variabili che influenzano il rendimento energetico che può 
essere monitorato e influenzato dall'organizzazione; 
- è stato progettato per essere utilizzato in modo indipendente, ma può essere 
allineato o integrato con altri sistemi di gestione; 
- è applicabile a qualsiasi organizzazione che desideri assicurare conformità alla 
propria politica energetica e che voglia darne evidenza all’esterno tramite 
autovalutazione e autodichiarazione di conformità o mediante certificazione del 
sistema di gestione dell'energia da parte di un'organizzazione esterna; 
- fornisce inoltre, nell'allegato A, la guida informativa sul suo uso. 
Come altre norme sui sistemi di gestione ISO, la certificazione ISO 50001 non è 
obbligatoria. Non prescrive inoltre criteri di performance specifici per quanto riguarda 
l'energia. 
Alcune organizzazioni decidono di implementare lo standard solo ai fini dei benefici 
che ne conseguono. Tra questi rientrano quelli più prettamente economici connessi agli 
incentivi previsti. Altri decidono di ottenere la certificazione per dimostrare a soggetti 
esterni che hanno implementato un sistema di gestione dell'energia. 
Si è cercato di offrire in questa parte una panoramica generale dei più comuni sistemi di 
gestione aziendale adottati sempre più spesso ai fini della certificazione. Essi tuttavia 
non sono esaustivi di tutti quelli attualmente esistenti. Ulteriori approfondimenti si 
rimandano al capitolo riservato al  processo di certificazione. 
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2. MODELLI E APPROCCI  
Per l’applicazione pratica all’interno di un’azienda di un Sistema di Gestione della 
Qualità si rende indispensabile l’utilizzo di modelli di riferimento su cui basarsi e 
confrontarsi. Strumenti, modelli, approcci costituiscono la bussola di orientamento di 
un’organizzazione che intende portarsi al passo con i cambiamenti, che tenta 
continuamente di adeguare e migliorare le proprie strategie al fine di ottenere “valore” 
per i propri stakeholder. Se il noto ciclo di Deming, il “PDCA”, ha posto le basi di un 
metodo euristico di gestione della qualità, ispirando peraltro anche l’approccio descritto 
dalle ISO 9000, i modelli maggiormente diffusi sono quelli normativi e quelli 
d’eccellenza correlati ai più prestigiosi premi per la qualità. Avendo già delineato per 
sommi capi la struttura delle ISO 9000, è bene riassumere almeno le caratteristiche 
significative di un approccio sul cui modello si sono sviluppate poi le moderne norme 
per gli altri sistemi di gestione (ambiente, sicurezza, etc). Tuttavia, le prime iniziative 
concrete per la qualità risalgono all’istituzione dei modelli dei premi. I primi premi per 
la Qualità furono istituiti in Giappone (1951 - premio Deming) e negli Usa (1987 - 
premio Malcolm Baldrige), diffusi anche in Europa dal 1991 (EFQM Quality Award per 
le grandi imprese) e dal 1997 anche in Italia per le piccole e medie imprese (Premio 
Qualità Italia). Tramite premi, infatti, l’azienda è stimolata ad aumentare la propria 
competitività e l’eccellenza attraverso un modello di autovalutazione, poi sottoposto a 
valutazione esterna e alla partecipazione formale al premio che trae benefici dal 
confronto con gli altri, e soprattutto con i migliori. 
L’analisi che segue è focalizzata sui principali strumenti utilizzati anche a supporto 
delle iniziative di qualità di maggior successo. Essi costituiscono i paradigmi di 
riferimento per l’attuazione di politiche, attività e processi di qualità all’interno di 
un’organizzazione e forniscono le basi per un confronto più omogeneo tra i “best in 
class”. Approfondendo la rassegna dei Premi tuttora diffusi nel nostro Paese nella parte 
successiva (più specifica della situazione italiana) si concentra qui l’attenzione sui 
modelli. 
Mentre in un modello ispirato alle norme sussiste appunto l’esigenza di confrontarsi con 
delle normative di riferimento e ci si riferisce ad aspetti più “tangibili” del sistema 
qualità che vogliono controllare di “fare le cose bene”, lo scopo del modello dei premi, 
è aumentare la competitività di un’organizzazione, stimolandola a ricercare l’eccellenza 
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nella gestione, attraverso il confronto con le altre imprese, conoscendo il proprio stato di 
sviluppo, misurandosi e gestendo la propria crescita. L’adozione di un modello di 
autovalutazione e l’eventuale partecipazione ad un premio rappresentano un notevole 
impegno per un’organizzazione che decide di cimentarsi in questa sfida, ma d’altra 
parte può offrire anche consistenti benefici quali: 
• far convergere l’organizzazione su un progetto importante e visibile all’esterno, 
che rappresenta un momento intenso di coinvolgimento di tutto il personale 
dell’organizzazione verso un obiettivo comune; 
• acquisire visibilità e riconoscimento per l’impegno di crescita profuso e per il 
grado di eccellenza raggiunto. È un modo per l’azienda di dimostrare 
l’attenzione e l’impegno verso i temi della qualità, dell’innovazione, dello 
sviluppo sostenibile, un modo per sottolineare a tutti i livelli i valori fondanti di 
un’impresa, un’occasione di ripensamento e di autocritica, una possibile 
strategia per migliorare lo spirito di squadra fondamentale in ogni lavoro. 
• misurarsi con modelli internazionali, confrontarsi con l’esterno e, nel tempo, con 
se stessi, ponendo i presupposti di importanti miglioramenti nella gestione e nei 
risultati. 
2.1. Approccio per processi ISO 9000 
La serie delle norme ISO 9000 riassume le caratteristiche specifiche di un sistema di 
gestione della qualità sulla base di 8 principi così esemplificati: 
• Orientamento al cliente 
• Leadership 
• Coinvolgimento del personale 
• Approccio per processi 
• Approccio sistemico alla gestione 
• Miglioramento continuo 
• Decisioni basate su dati di fatto 
• Rapporti di reciproco beneficio con i fornitori 
E’ possibile inoltre sintetizzare i dieci passi per adottare, secondo questo schema 
normativo, un sistema qualità: 
• Identificare gli obiettivi da raggiungere 
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• Identificare cosa si attendono gli altri 
• Stabilire lo status corrente 
• Ottenere informazioni sulle norme ISO 9000 o altri modelli di riferimento 
• Applicare lo standard ISO o altro sistema manageriale 
• Utilizzare guide di settore specifiche o generali 
• Ottenere guide in topic specifici alla gestione manageriale della qualità 
• Scelta di dimostrare la conformità 
Queste linee chiave non sono esaustive di tutti i continui processi di feedback richiesti 
per implementare nella maniera più adeguata un sistema di gestione, ma sicuramente 
suggeriscono la correttezza del modus operandi all’interno di un’organizzazione. La 
definizione che la stessa ISO 9001:2008 dà di processo come “un’attività, o un insieme 
di attività, che utilizza risorse e che è gestita per consentire la trasformazione di 
elementi in ingresso in elementi in uscita” è funzionale alla comprensione 
dell’approccio per processi: le connessioni, combinazioni, interazioni tra i vari processi 
vengono così tenuti costantemente sotto controllo e consentono di sviluppare, attuare e 
mantenere un sistema di gestione per la qualità che possa accrescere la soddisfazione 
del cliente mediante il rispetto dei requisiti che egli stesso in input ha definito. Il 
riferimento principale resta quindi sempre il cliente, rispetto al quale si costruisce la rete 
dei processi e si specificano gli obiettivi. E’ ovvio che la scelta di sviluppare un sistema 
di gestione di qualità può venire da imposizioni di tipo contrattuale, per adeguamenti ad 
aspetti cogenti, per dimostrare la conformità fuori dalla propria realtà, per migliorare la 
propria immagine aziendale o, d’altra parte, per libera scelta di garantirsi l’eccellenza 
sostenibile nel tempo e migliorare i propri risultati con continuità. E questa è in sostanza 
la stessa differenza che rievocano le norme ISO 9001 e ISO 9004: la prima specificando 
i requisiti di un sistema di gestione per la qualità che possono essere utilizzati sia per 
applicazioni interne alle organizzazioni, sia per la certificazione, sia per scopi 
contrattuali, focalizzando l’attenzione sull’efficacia di un sistema di gestione di qualità 
nel soddisfare i requisiti del cliente; l’altra con un orientamento più ampio, estesa a tutte 
le parti interessate e al loro soddisfacimento con l’obiettivo di raggiungere il 
miglioramento continuo e sistematico delle prestazioni dell’organizzazione. 
L’importanza di comprendere i requisiti, di considerare i processi in termini di valore 
aggiunto, conseguire risultati in termini di prestazioni ed efficacia di processi, il 
miglioramento continuo, sono gli aspetti chiavi di un approccio alla base del quale, per 
ciascuno dei processi, può essere applicata la metodologia nota come “P-D-C-A”, ossia: 
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• PLAN (Progettazione): stabilire gli obiettivi ed i processi necessari per fornire 
risultati in conformità ai requisiti del cliente e alle politiche dell’organizzazione; 
• DO (Esecuzione): attuare i processi; 
• CHECK (Diagnosi): monitorare e misurare i processi ed il prodotto a fronte 
delle politiche, degli obiettivi e dei requisiti relativi al prodotto e riportarne i 
risultati; 
• ACT (Feedback): intraprendere azioni per il miglioramento continuo delle 
prestazioni dei processi. 
La stessa impostazione gestionale ricalcano i sistemi di gestione sviluppati più di 
recente per cui le ISO 9000 hanno fornito un modello. L’integrazione tra differenti 
sistemi di gestione è quindi facilitata dalla compatibilità nella compilazione delle norme 
a vantaggio degli utilizzatori. Il miglioramento continuo, la razionalizzazione delle 
procedure, l’importanza di un sistema documentale, la rilevanza di obiettivi misurabili 
stabiliti ex ante per misurare le proprie prestazioni, i riesami come attività pianificate 
per assicurare la continua idoneità ed adeguatezza dei requisiti, costituiscono gli 
elementi chiave di un simile approccio alla gestione della qualità agevolando le 
organizzazioni a progredire su un percorso concreto verso traguardi di qualità. 
2.2. Modello EFQM 
Il Modello EFQM per l’Eccellenza è il quadro di riferimento non prescrittivo per il 
management più diffuso fra le organizzazioni europee e anche al di fuori, 
particolarmente in Medio Oriente e Sud America. Il modello è stato introdotto dalla 
European Foundation for Quality Management, un’organizzazione no profit fondata nel 
1988 da 14 tra le principali aziende europee con la mission di promuovere l’Eccellenza 
sostenibile e coinvolge ad oggi oltre 600 partner a livello europeo e nella quasi totalità 
dei settori di attività. La stessa organizzazione gestisce inoltre l’organizzazione 
dell’European Quality Award (Premio Europeo per la Qualità). Il Modello EFQM per 
l’Eccellenza fornisce uno strumento di gestione aziendale che aiuta le organizzazioni a 
migliorare la propria capacità di operare e di ottenere risultati. Nato nel contesto della 
grande impresa europea, il Modello si è affermato come lo strumento di riferimento in 
Europa per sviluppare i sistemi di gestione “totale” per  la qualità (Total Quality 
Management - TQM) anche nella piccola impresa e nella pubblica amministrazione. In 
particolare, per la pubblica amministrazione è stata sviluppata una variante che va sotto 
il nome di CAF (Common Assessment Framework). Sono molte le organizzazioni 
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sanitarie, anche italiane, che stanno adottando questo modello di gestione. Il Modello 
EFQM per l’Eccellenza si basa sugli 8 Concetti Fondamentali dell’Eccellenza pertanto 
viene periodicamente aggiornato in parallelo all’evoluzione dei Concetti fondamentali . 
Dopo l’aggiornamento dei concetti fondamentali nel 2005, l’ultima revisione del 
modello, la versione 2013, risale ad ottobre del 2012. Si prevedono per il futuro cicli 
triennali di aggiornamento. Le cause del cambiamento vanno ricercate tra la 
concatenazione di concetti quali risk management, talent management, learning 
organisation, la velocità con cui sopravvengono i cambiamenti e la flessibilità richiesta 
per adattarsi, il work-life balance, la disponibilità limitata delle risorse, la presenza 
costante della società come stakeholder e tutti quegli aspetti che caratterizzano le 
moderne organizzazioni che intraprendono la strada per l’eccellenza. 
2.2.1. I concetti fondamentali  
Lo schema seguente illustra i concetti fondamentali dell’EFQM, così come espressi 
nell’ultima versione del modello6: 
 
Figura 3. Concetti fondamentali EFQM 2013 
Rispetto alla precedente versione del 2010: 
                                                 
6
 Il modello di eccellenza EFQM 2013 - AICQ & EFQM   
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• nei concetti fondamentali sono stati cambiati i titoli affinché fossero più chiari e 
“più orientati all’azione”; 
• i concetti relativi a “Partner” e “Processi” vengono allargati per coprire aspetti 
più ampi dello sviluppo delle capability organizzative e assicurare agilità e 
flessibilità; 
• non ci sono stati cambiamenti nei pesi dei criteri e sottocriteri; 
• è cambiato il titolo del criterio 9 da “Risultati chiave” a “Risultati di business” 
accompagnato dalla definizione dei “Business Stakeholders”, quali proprietari, 
shareholder, investitori, governo; 
• cambiamenti apportati ai punti guida con un linguaggio semplificato e allineati 
con i nuovi concetti fondamentali. 
I concetti fondamentali risultano così esemplificati: 
Sviluppare la capability organizzativa  
Le organizzazioni eccellenti migliorano le loro capacità gestendo efficacemente 
il cambiamento entro e al di fuori dei propri confini. In pratica le organizzazioni 
eccellenti: 
- analizzano i trend delle prestazioni operative per capire le loro capacità 
attuali e potenziali e identificare dove sono richiesti nuovi sviluppi per 
raggiungere i loro obiettivi strategici; 
- sviluppano una catena di valore efficace ed efficiente per assicurare di 
poter fornire la proposta di valore promessa; 
- sviluppano una cultura che continuamente cerca di migliorare l’efficacia 
della collaborazione e del lavoro di team attraverso tutta la catena del 
valore; 
- assicurano che le risorse finanziarie, fisiche e tecnologiche siano 
disponibili per supportare lo sviluppo organizzativo; 
- stabiliscono valori condivisi, responsabilità, etica e una cultura di fiducia 
e aperture attraverso tutta la catena di valore; 
- lavorano assieme ai partner per ottenere benefici reciproci e valore 
aggiunto per i rispettivi stakeholder, supportandosi a vicenda con 
l’esperienza, le risorse e le conoscenze; 
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- costituiscono reti appropriate che consentono loro di identificare 
potenziali opportunità di partnership per rafforzare le loro potenzialità e 
capacità di generare valore aggiunto per gli stakeholder. 
Gestire con agilità 
Le organizzazioni eccellenti sono ampiamente riconosciute per la loro capacità 
di identificare e rispondere in modo efficace ed efficiente alle opportunità e ai 
rischi. In pratica le organizzazioni eccellenti: 
- usano meccanismi per identificare i cambiamenti nell’ambiente esterno e 
li traducono in potenziali futuri scenari per l’organizzazione; 
- traducono la loro strategia in processi, progetti e strutture organizzative 
allineati alla strategia, assicurando che i cambiamenti possano essere 
attuati con rapidità appropriata attraverso tutta la catena del valore; 
- sviluppano un significativo assieme di indicatori di prestazione dei 
processi e misure di impatto correlate, rendendo possibile il riesame 
dell’efficacia ed efficienze dei processi chiavi e il loro contributo agli 
obiettivi strategici; 
- usano i dati relativi alle prestazioni correnti e alle capability dei loro 
processi, così come confronti appropriati, per indirizzare la creatività, 
l’innovazione e il miglioramento; 
- gestiscono in modo efficace il cambiamento per mezzo di una gestione 
strutturata dei progetti e miglioramenti focalizzati dei processi; 
- adattano rapidamente la loro struttura organizzativa per supportare il 
raggiungimento degli obiettivi strategici; 
- valutano e sviluppano il portafoglio di tecnologie per migliorare l’agilità 
dei processi, dei progetti e dell’organizzazione. 
Creare valore aggiunto per i clienti 
Le organizzazioni eccellenti creano continuamente valore per i clienti, 
comprendendolo, anticipando e soddisfacendo le loro esigenze, aspettative ed 
opportunità. In pratica le organizzazioni eccellenti: 
- conoscono la segmentazione dei propri clienti, esistenziali e potenziali, e 
anticipano e soddisfano le loro differenti necessità e aspettative; 
- trasformano le necessità, aspettative e requisiti potenziali in proposte di 
valore attraenti e sostenibili per i clienti esistenti e potenziali; 
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- stabiliscono e mantengono, con tutti i propri clienti, un dialogo 
improntato ad apertura e trasparenza; 
- si impegnano per innovare e creare valore per i propri clienti, 
coinvolgendoli, ove appropriato, nello sviluppo di prodotti, servizi ed 
esperienze nuovi ed innovativi; 
- assicurano che il proprio personale abbia tutte le necessarie risorse, 
competenze e deleghe per essere in grado di massimizzare l’esperienza 
del rapporto con il cliente; 
- sottopongono continuamente a monitoraggio e riesame le esperienze e  le 
percezioni dei loro clienti e rispondono in modo appropriato a ogni 
segnalazione; 
- confrontano la propria prestazione con riferimenti appropriati e imparano 
dai loro punti di forza e opportunità di miglioramento al fine di 
massimizzare il valore generato per i clienti.  
Creare un futuro sostenibile 
Le organizzazioni eccellenti hanno un impatto sul mondo attorno ad esse, 
migliorando le loro prestazioni e contemporaneamente migliorando le condizioni 
economiche, ambientali e sociali nella comunità con cui sono in contatto. In 
pratica le organizzazioni eccellenti: 
- assicurano il loro futuro definendo e comunicando un obiettivo di fondo 
che costituisce la base per le loro mission, vision, valori, etica e 
comportamento aziendale; 
- capiscono le loro competenze chiave e come queste possono generare 
valore condiviso per produrre benefici per la società nel suo complesso; 
- integrano i concetti di sostenibilità nella loro strategia principale 
(“core”), nella catena di valore e nella progettazione di processi, e 
allocano le risorse necessarie per raggiungere questi obiettivi; 
- considerano i valori “People, Planet and Profit” come un riferimento 
quando bilanciano gli imperativi a volte contrastanti che devono 
affrontare. 
- incoraggiano i loro stakeholder a partecipare ad attività che 
contribuiscono alla società nel suo complesso; 
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- allocano risorse per le necessità di lungo termine piuttosto che per il 
guadagno di breve termine e, ove rilevante, per diventare e rimanere 
competitivi; 
- progettano il portafoglio dei loro prodotti e servizi ne gestiscono 
attivamente l’intero ciclo di vita in modo responsabile; 
- sono capaci di dimostrare che misurano e ottimizzano l’impatto delle 
loro attività, del ciclo di vita dei prodotti e servizi sulla salute pubblica, 
sulla sicurezza e sull’ambiente; 
- sono attive nel fare progredire gli standard economici, ambientali e 
sociali nel loro settore; 
Indirizzare la creatività e l’innovazione 
Le organizzazioni eccellenti generano valori e livelli di prestazione crescenti 
attraverso il continuo miglioramento e l’innovazione sistematica, sfruttando la 
creatività dei loro stakeholder. In pratica le organizzazioni eccellenti: 
- definiscono approcci per impegnare gli stakeholder pertinenti e per usare 
le loro conoscenze collettive per generare idee e innovazione; 
- stabiliscono e gestiscono l’apprendimento e reti di conoscenze per 
identificare le opportunità di creatività, innovazione e miglioramento; 
- riconoscono che l’innovazione si può applicare ai prodotti, ai processi, al 
marketing, alle strutture organizzative e ai modelli di business; 
- definiscono chiari obiettivi e target per l’innovazione, basati sulla 
comprensione del mercato e delle opportunità, supportati da politiche e 
risorse appropriate; 
- usano un approccio strutturato per generare e dare priorità alle idee 
creative; 
- testano e migliorano le idee più promettenti, allocando risorse per 
realizzarle in piani temporali appropriati; 
- trasformano le idee in realtà attraverso piani temporali che massimizzino 
i vantaggi ottenibili. 
Esercitare la leadership con Visione, Ispirazione e Integrità 
Le organizzazioni eccellenti hanno leader che modellano il futuro e fanno sì che 
questo si realizzi agendo come modelli di ruolo per i valori e l’etica. In pratica le 
organizzazioni eccellenti hanno leader che: 
 La Qualità in Italia tra Certificazione e Competitività 2. MODELLI  E APPROCCI 
 
 54  
  
- ispirano il personale e creano una cultura di coinvolgimento, delega, 
miglioramento e responsabilizzazione, attraverso le loro azioni, i 
comportamenti e le esperienze; 
- sostengono i valori dell’organizzazione e sono modelli di ruoli per integrità, 
responsabilità sociale e comportamenti etici, sia internamente sia 
esternamente per sviluppare e migliorare la reputazione dell’organizzazione; 
- stabiliscono e comunicano con chiarezza la direzione e da intraprendere e le 
strategie dell’organizzazione e si uniscono al loro personale e lo tengono 
unito nella condivisione e nel raggiungimento di mission, vision e obiettivi; 
- sono flessibili; dimostrano le loro capacità di prendere decisioni appropriate 
e tempestive, basate sulle informazioni disponibili, sulle esperienze e 
conoscenze pregresse, considerando il loro impatto potenziale; 
- riconoscono che i vantaggi sostenibili dipendono dalla loro capacità di 
imparare preso e rispondere rapidamente quando necessario; 
- promuovono una cultura che stimoli la generazione di nuove idee e di nuovi 
modi di pensare, per rispondere rapidamente quando necessario; 
- promuovono una cultura che stimoli la generazione di nuove idee e nuovi 
modi di pensare, per incoraggiare l’innovazione e lo sviluppo organizzativo; 
- sono trasparenti e responsabili verso il loro stakeholder e la società in senso 
lato per le loro prestazioni e assicurano che il loro personale agisca 
eticamente, responsabilmente e con integrità. 
Ottenere il successo attraverso il talento del Personale 
Le organizzazioni valorizzano il proprio personale e creano una cultura di 
responsabilizzazione per il raggiungimento sia degli obiettivi aziendali che 
personali. In pratica le organizzazioni eccellenti: 
- definiscono le capacità, le competenze e i livelli di prestazione del personale 
richiesti per realizzare la mission, la vision e gli obiettivi strategici; 
- pianificano efficacemente come attrarre, sviluppare e trattenere i talenti 
richiesti per soddisfare queste necessità; 
- allineano gli obiettivi personali e di team, e responsabilizzano le persone per 
la piena realizzazione del loro potenziale in uno spirito di vera partnership; 
- assicurano un sano bilanciamento tra lavoro e vita privata nell’attuale 
situazione di connettività 24 ore per 7 giorni, di incremento della 
globalizzazione e di nuovi modi di lavorare; 
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- rispettano e accettano la diversità del loro personale, nonché delle comunità 
e dei mercati che l’organizzazione serve; 
- sviluppano  le abilità e le competenze del personale per assicurare la loro 
futura mobilità e impiegabilità; 
- incoraggiano il loro personale a farsi ambasciatore dell’immagine e 
reputazione dell’organizzazione; 
- motivano il personale verso il coinvolgimento nel miglioramento e 
nell’innovazione e riconoscono i loro sforzi e risultati, 
- comprendono le esigenze di comunicazione del loro personale e usano 
appropriate strategie e strumenti per mantenere un dialogo aperto. 
Ottenere risultati eccellenti sostenuti nel tempo 
Le organizzazioni eccellenti ottengono risultati eccezionali sostenuti nel tempo, 
in linea con le necessità sia di breve che di lungo termine dei loro stakeholder, 
nel contesto del loro ambiente operativo. In pratica le organizzazioni eccellenti: 
- raccolgono le esigenze e le aspettative dei loro stakeholder come input per lo 
sviluppo e il riesame delle loro strategie e delle politiche di supporto, 
prestando attenzione ad ogni cambiamento; 
- identificano e comprendono i risultati chiave necessari a realizzare la propria 
mission e valutare i progressi verso la Vision e gli obiettivi strategici; 
- definiscono  e utilizzano un insieme equilibrato di risultati per riesaminare i 
progressi compiuti, fornire una visibilità delle priorità di lungo e di breve 
termine e gestire le aspettative degli stakeholder chiave; 
- sviluppano le strategie e le politiche di supporto in modo sistematico per 
ottenere l’assieme desiderato di risultati, con relazioni “causa- effetto” 
chiaramente definite;  
-  stabiliscono obiettivi basati su confronti delle loro prestazioni con altre 
organizzazioni , sulla loro effettiva e potenziale capability organizzativa e 
sui loro obiettivi strategici. 
- valutano l’assieme dei risultati ottenuti per migliorare le prestazioni future e 
fornire ai propri stakeholder benefici duraturi. 
- ottengono elevati livelli di fiducia da parte dei propri stakeholder, adottando 
meccanismi efficaci per capire gli scenari futuri e gestiscono rischi strategici 
, operativi e finanziari in modo efficace. 
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- assicurano trasparenza dei rendiconti finanziari e non finanziari verso gli 
stakeholder pertinenti, compresi gli organismi di controllo appropriati, in 
linea con le loro aspettative. 
- assicurano che i loro leader ricevano informazioni accurate e sufficienti per 
supportarli per un processo decisionale tempestivo. 
2.2.2. I criteri 
Il modello EFQM offre una visione per processi dell’attività di gestione di 
un’organizzazione e si fonda sulla logica causa-effetto strutturata tra cinque “fattori” e 
quattro “risultati” che corrispondono ai cosiddetti nove criteri. A ciascun criterio, come 
indicato nella figura che segue, è attribuito un peso relativo.  
 
Figura 4. Criteri modello EFQM 2013 
I criteri dei Fattori (Leadership, Strategie, Gestione del personale, Partnership e risorse, 
Processi, prodotti e servizi)  riguardano le attività che l’organizzazione deve fare per 
sviluppare e implementare la strategia, i Risultati (Risultati  relativi ai clienti, Risultati 
relativi al personale, Risultati relativi alla società e Risultati di business) invece 
riguardano ciò che l’organizzazione ha conseguito in passato, ciò che consegue al 
presente e ciò che pianifica di conseguire in futuro in linea con i propri obiettivi 
strategici. L’aspetto chiave della relazione causa-effetto tra fattori abilitanti e risultati è 
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che i “Risultati” sono effetto dei “Fattori”, i quali a loro volta vengono modificati e 
migliorati sulla base del feedback dei “Risultati”.  
Questo percorso articolato tra i nove criteri costituisce la strada attraverso la quale si 
muove un’organizzazione che vuole raggiungere l’Eccellenza sostenibile in tutti gli 
aspetti della performance. Il modello permette altresì ad un’organizzazione di 
condividere con gli altri  le “migliori prassi”. Per ottenere un successo durevole, 
l'organizzazione ha bisogno di una leadership forte e chiara direzione strategica. 
Ciascun organizzazione deve sviluppare e migliorare le proprie  persone, i rapporti di 
partnership e i propri processi per fornire prodotti e servizi di valore aggiunto per i 
propri clienti. Se vengono effettivamente attuati gli approcci giusti, esse raggiungeranno 
i risultati che desiderano e le proprie parti interessate si aspettano. Va inoltre specificato 
che ogni criterio è a sua volta suddiviso in una serie di sotto-criteri, ciascuno dei quali 
introduce alcune domande che devono essere prese in considerazione nella fase di 
valutazione, e che a sua volta presenta una serie di aree da esaminare. Utilizzando il 
Modello ai fini di un’Autovalutazione7, un’organizzazione valuta , avvalendosi della 
logica causa-effetto tra i criteri dell’EFQM, in che misura siano presenti evidenze 
dell’efficacia con cui ciascun sotto-criterio sia stato sviluppato, attuato, valutato e 
riesaminato, o i risultati stiano indicando l’approssimarsi a un valore riconosciuto di 
performance. 
2.2.3. Il RADAR 
Ciascuno dei nove criteri deve essere affrontato con uno schema  logico indicato con 
l’acronimo RADAR. La logica radar stabilisce che ciascun organizzazione dovrebbe: 
• Results: determinare i risultati che si desidera ottenere come parte della 
strategia;  
• Approaches: pianificare e sviluppare un insieme integrato di approcci che 
conducano ai risultati richiesti anche per il futuro; 
• Deploy: diffondere gli approcci in modo sistematico per garantirne l'attuazione; 
                                                 
7
 Autovalutazione: introdotta nelle aziende giapponesi da Deming nel 1949 e adottata da quelle 
statunitensi nel 1987, viene definita come analisi esauriente, sistematica e periodica delle attività e dei 
risultati di un’organizzazione e rappresenta la strategia promossa dall’EFQM nell’eccellenza; per essere 
efficace deve tradursi in azioni di miglioramento pianificate e costantemente monitorate. 
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• Assess and Refine: valutare e migliorare gli approcci distribuiti sulla base di 
monitoraggio e analisi dei risultati raggiunti e durante le attività di 
apprendimento. 
Il RADAR contiene in sintesi, dunque, la guida su cosa ci aspettiamo che 
l’organizzazione dimostri: 
 
Figura 5. Logica RADAR, EFQM 2013 
L’ultima revisione del modello include dei cambiamenti anche per il RADAR. In 
particolare: 
- i punti sono stati ridotti a un punto guida unico per ogni attributo; 
- è stata semplificata la scala di valutazione per essere consistente in ogni 
attributo; 
- l’attribuzione del punteggio avviene dopo che sono stati raccolti tutti gli esempi 
e le evidenze; 
- sono stati aggiunti nuovi punti guida, indirizzati sia agli assessor che ai manager 
per un’applicazione coerente del RADAR;  
- per poter assegnare un punteggio nella fascia più alta del RADAR, 
l’organizzazione deve dimostrare utilizzando evidenze indipendenti, che essa 
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può essere considerata come “Global Role Model” ossia “Modello globale di 
ruolo”. Ciò può comprendere: 
- riconoscimenti esterni da parte terza di adeguata reputazione; 
- essere invitati come testimonial di conferenze internazionali/ 
istituzioni di formazione; 
- confronto con leader di mercato o organizzazioni riconosciute 
all’esterno come ”world class”. 
2.2.4. L’applicazione pratica  
Quando un’organizzazione ricorre al Modello, per esempio ai fini dell’Autovalutazione, 
è buona regola individuare i risultati che vuole perseguire relativamente a quel criterio, 
pianificare e sviluppare un set integrato di approcci per ottenere tali risultati, 
disseminare in modo sistematico tali attività a tutte le aree dell’organizzazione, 
monitorare e analizzare quanto ottenuto (errori e successi) in modo da imparare da 
quanto fatto e pianificare un ulteriore miglioramento. Un elemento caratteristico 
previsto nell’applicazione del Modello EFQM è che le organizzazioni realizzino queste 
autovalutazioni in modo periodico , per verificare il grado di adesione ai criteri proposti 
dal Modello e pianificare le conseguenti azioni di miglioramento. Il test di 
autovalutazione viene effettuato tramite una griglia di valutazione secondo quanto 
proposto dal RADAR per cui occorre, sulla base di tutte le evidenze disponibili, 
applicarlo ai Fattori e ai Risultati sull’assieme di approcci adottati. La griglia è così 
articolata:  
Fattori 
-  Approccio   
Coerente  
Integrato 
-  Diffusione 
Implementato 
Strutturato 
-  Valutazione e miglioramento 
Misurazione 
Apprendimento e Creatività 
Miglioramento e Innovazione 
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Risultati 









Per ciascuno degli elementi indicati si riporta una scala di valutazione percentuale 
(rispetto alla quale si riportano i punteggi totali) così fatta: 
- 0%     Non in grado di dimostrare 
- 25%   Limitata capacità di dimostrare 
- 50%   Capacità di dimostrare 
- 75%   Completa capacità di dimostrare 
- 100% Riconosciuto come modello di ruolo globale. 
Il modello può essere utilizzato per valutare le attuali capacità di un'organizzazione. 
L'output di una valutazione è normalmente una serie di punti di forza e di opportunità 
per migliorare le performance future. L’identificazione dei punti di forza 
dell'organizzazione è importante non solo per capire dove si sono raggiunti i migliori 
risultati ma soprattutto per utilizzare questi punti di forza per risolvere i problemi 
rilevati. Del resto, la conformità ad uno standard definito non è l'eccellenza. L' 
”eccellenza” è andare al di là di ciò che è stato previsto. Rispetto ad un audit che riporta 
i punti della norma che non stati attuati, un assessment suggerisce al team di gestione un 
certo numero di opportunità, di opzioni. I punti che si sceglie di affrontare dipendono 
poi dalle priorità strategiche. 
2.2.5. I riconoscimenti 
Oltre a promuovere la qualità delle organizzazioni pubbliche e private, l’ EFQM svolge 
anche una attività di riconoscimento della qualità raggiunta da coloro che orientano il 
loro sviluppo secondo i criteri della “gestione totale per la qualità”.  
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I riconoscimenti di EFQM sono articolati secondo il livello di maturità raggiunto dalle 
organizzazioni lungo il cammino verso l’eccellenza:  
- il livello “Committed to Excellence in Europe” (“Impegno all’eccellenza”), è 
concesso alle organizzazioni che dimostrano di aver iniziato in modo strutturato 
la loro evoluzione verso l’eccellenza;  
- il livello “Recognized for Excellence in Europe” (“Riconoscimento di 
eccellenza”), viene invece concesso alle organizzazioni che hanno già maturato 
una buona esperienza di utilizzo del Modello;  
- l’ “European Quality Award” (Premio Europeo per la Qualità), è il 
riconoscimento più prestigioso in Europa che viene concesso ogni anno alle 
migliori organizzazioni pubbliche e private.  
Per sviluppare e sostenere questo schema di riconoscimento, EFQM ha istituito 
nei vari Paesi europei una rete internazionale di 19 partner nazionali: in Italia 
tale ruolo è rivestito dalla Associazione Italiana Cultura Qualità (AICQ). 
2.3. Modello CAF 
Il modello CAF (Common Assessment Framework) è uno strumento per la gestione 
della qualità specificamente realizzato per favorire l'introduzione dell'autovalutazione e 
della cultura della qualità e dell'eccellenza nelle amministrazioni pubbliche. Il CAF è il 
risultato della cooperazione tra i Ministri responsabili delle funzioni pubbliche 
dell’Unione Europea. È stato sviluppato sotto l’egida dell’IPSG (Innovative Public 
Services Group), un gruppo di lavoro di esperti nazionali istituito dai Direttori Generali 
(DG) delle funzioni pubbliche allo scopo di promuovere attività di scambio e 
cooperazione in materia di politiche innovative di modernizzazione del settore pubblico 
negli Stati Membri. Una versione pilota è stata presentata a maggio 2000 e una prima 
versione rivista è stata lanciata nel 2002. Su decisione dei DG è stato creato a 
Maastricht, presso l’EIPA (European Institute of Public Administration), un Centro 
Risorse CAF (CAF Resource Centre – CAF RC) . In chiave prospettica e strategica, 
l’EIPA ha indicato il ruolo e gli obiettivi che intende svolgere in qualità di CAF RC. 
Insieme al network dei corrispondenti nazionali CAF, assistiti dall’EFQM e dalla 
Speyer University, il CAF RC ha sostenuto con diverse attività l’implementazione del 
modello e ne ha valutato l’utilizzazione. Tra il 2000 e il 2005 circa 900 pubbliche 
amministrazioni europee hanno utilizzato il CAF per migliorare la loro organizzazione. 
Persino oltre i confini europei, in Cina, Medio Oriente, Repubblica Domenicana e 
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Brasile, c’è molto interesse per questo strumento. Più di 300 utenti si sono incontrati al 
Primo Evento Europeo CAF, svoltosi a Roma nel 2003, ed al secondo Evento Europeo 
CAF, svoltosi a Lussemburgo nel 2005. Due indagini realizzate dall’EIPA nell’ambito 
di questi eventi hanno fornito informazioni dettagliate sull’uso del CAF in Europa e 
hanno ispirato la revisione del 2006. L’EIPA sta ulteriormente sviluppando la banca dati 
CAF, che raccoglie oltre alle applicazioni del modello anche casi di buone pratiche 
delle amministrazioni di tutta Europa e oltre. L’ultima revisione del modello risale, 
come per l’EFQM, alla versione 2013. Il modello è ora tradotto in 22 lingue. Inoltre, a 
livello nazionale, alcuni Paesi hanno sviluppato iniziative di supporto all’uso del CAF 
che includono percorsi formativi, strumenti elettronici, opuscoli, eventi e banche dati. 
Anche i Ministri responsabili delle funzioni pubbliche dell’UE hanno espresso, l’8 
giugno 2005 al termine della presidenza lussemburghese, il loro apprezzamento per il 
proficuo scambio di idee, esperienze e buone pratiche tra le amministrazioni pubbliche 
degli Stati Membri nell’ambito del network EPAN (European Public Administration 
Network) e per lo sviluppo e l’uso di strumenti come il Common Assessment 
Framework. I Ministri hanno anche chiesto una maggiore integrazione delle attività per 
la promozione della qualità dei servizi pubblici con l’agenda di Lisbona. La revisione 
2006 del CAF ha tenuto conto di tale richiesta. Proprio sulla base dei feedback ricevuti 
e frutto dell’intensa cooperazione tra i corrispondenti CAF nazionali degli stati membri 
dell’Unione Europea, il CAF Resource Centre e l’EIPA, si sviluppa la versione più 
recente del CAF 2013 che meglio si presta a sostenere la cultura della Qualità Totale nel 
settore pubblico. 
Il CAF si presenta come uno strumento di facile utilizzo che assiste le organizzazioni 
del settore pubblico in Europa nell’uso di tecniche di gestione della qualità finalizzate al 
miglioramento delle performance. Il modello consiste in una griglia di autovalutazione 
che è concettualmente simile ai principali modelli di TQM, all’EFQM in particolare, ma 
è concepito specificamente per le organizzazioni del settore pubblico di cui prende in 
considerazione le peculiarità. Il modello si fonda sul principio che i risultati eccellenti 
relativi alla performance organizzativa, ai cittadini/clienti, al personale e alla società si 
ottengono attraverso una leadership che guidi le politiche e le strategie, la gestione del 
personale, delle partnership, delle risorse e dei processi. Il CAF si propone di essere un 
catalizzatore per il processo di miglioramento continuo all'interno dell'organizzazione e 
ha in sintesi cinque principali finalità: 
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- introdurre la cultura dell’ eccellenza e i principi di TQM  nelle pubbliche 
amministrazioni; 
- guidare progressivamente le organizzazioni per una vera e propria 
implementazione del ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act); 
- facilitare l'autovalutazione di una organizzazione pubblica al fine di ottenere una 
diagnosi e una definizione delle azioni di miglioramento; 
- fare da ponte tra i vari modelli utilizzati nella gestione della qualità, nei settori 
sia pubblico che privato; 
- facilitare il bench learning tra le organizzazioni del settore pubblico. 
La struttura a nove criteri descrive gli aspetti principali che devono essere presi in 
considerazione nell’analisi di qualsiasi organizzazione. I criteri da 1 a 5 si riferiscono ai 
“fattori abilitanti” di un’organizzazione (1. Leadership, 2. Personale, 3.Politiche e 
strategie, 4. Partnership e risorse, 5. Processi). Essi descrivono ciò che l’organizzazione 
fa e l’approccio utilizzato per conseguire i risultati prefissati. Nei criteri dal 6 al 9 
vengono misurati e valutati i “risultati” ottenuti relativamente ai cittadini/clienti, al 
personale, alla responsabilità sociale e alle performance chiave, attraverso misure di 
percezione e indicatori di funzionamento (6. Risultati relativi al personale, 7.Risultati 
orientati al cittadino/cliente, 8. Risultati relativi alla responsabilità sociale, 9. Risultati 
relativi alle performance chiave). 
 
Figura 3. Modello CAF 
Ciascun criterio è articolato in una serie di sotto-criteri. I 28 sotto-criteri identificano le 
principali dimensioni che devono essere considerate quando si valuta 
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un’organizzazione. Essi sono illustrati come esempi che ne spiegano il contenuto in 
dettaglio e suggeriscono le possibili aree da prendere in considerazione per esplorare 
come l’organizzazione risponda ai requisiti espressi nei sotto-criteri. Grazie 
all’applicazione del modello ciascun amministrazione può valutare la propria 
prestazione organizzativa, individuare le priorità rispetto alle quali intervenire e 
pianificare i necessari cambiamenti in modo integrato e funzionale alle proprie esigenze 
e a quelle dei destinatari dei servizi e dei portatori di interesse. Il CAF è stato progettato 
per essere usato in qualsiasi settore della pubblica amministrazione, a tutti i livelli: 
nazionale, regionale e locale. Può essere usato, a seconda delle circostanze, sia come 
parte di un programma sistematico di riforme, sia come base per indirizzare le azioni di 
miglioramento in singole organizzazioni pubbliche. In alcuni casi e soprattutto in 
organizzazioni molto grandi, l’autovalutazione può essere svolta in una parte 
dell’organizzazione, ad esempio in un settore/servizio/area o in un dipartimento 
specifico. Siccome il CAF è uno strumento generico, è raccomandabile una 
personalizzazione del suo utilizzo, ma con l’obbligo di rispettare i suoi elementi 
costitutivi: i 9 criteri, i 28 sotto-criteri e il sistema di punteggio. Assegnare un punteggio 
a ciascun sotto-criterio e criterio del modello CAF serve a: 
- dare un'indicazione della direzione da seguire per le attività di miglioramento; 
- misurare i propri progressi; 
- identificare le buone pratiche come indicato dai punteggi elevati di fattori e 
risultati; 
-  aiutare l'organizzazione a trovare partner validi per imparare. 
Con il supporto degli esperti nazionali CAF, è stato sviluppato un piano di attuazione 
strutturato in 10 passi per aiutare le aziende ad usare in modo più efficiente ed efficace 
il modello. 
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Figura 6. Fasi di implementazione modello CAF 
2.3.1. Procedura europea  “CAF External Feedback”   
E’ un’opportunità - offerta alle amministrazioni che hanno effettuato l’autovalutazione 
con il modello CAF, definito e intrapreso la realizzazione di un piano di miglioramento 
- di ricevere una valutazione esterna volta a verificare se il modello venga utilizzato in 
modo efficace. La procedura prevede che l’amministrazione fornisca ai valutatori la 
documentazione già prodotta in relazione all’utilizzo del modello (rapporto di 
autovalutazione e piano di miglioramento), unitamente ad informazioni raccolte 
avvalendosi di appositi questionari. Sulla base di tale documentazione i valutatori 
effettuano una visita per verificare in loco la presenza dei requisiti dichiarati e 
raccogliere tutti gli elementi necessari ad esprimere una valutazione accurata 
relativamente a:  
- il modo in cui è stata condotta l’autovalutazione;  
- il processo di definizione e avvio del piano di miglioramento;  
- il livello di maturità organizzativa raggiunto in relazione agli otto principi di 
eccellenza, sia in generale che in particolare, con un esame più approfondito su 
due di essi scelti dall’amministrazione.  
A valle della visita, ciascuna amministrazione riceve un rapporto di valutazione con 
indicazioni su come migliorare eventuali punti di debolezza. Le amministrazioni che 
raggiungono il livello richiesto ottengono l’attestato europeo di “Effective CAF User” 
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(amministrazione che utilizza in modo efficace il modello CAF), la cui validità è di 2 
anni. Possono partecipare le amministrazioni pubbliche che:  
- hanno completato l’autovalutazione CAF da minimo 6 e massimo 12 mesi (a 
partire dalla data di approvazione del rapporto di autovalutazione e fino alla data 
di conferma dell’iscrizione alla procedura);  
- hanno definito, sulla base del rapporto di autovalutazione, un piano di 
miglioramento che è stato avviato a realizzazione;  
- sono registrate come utenti CAF nel database online gestito dal Centro risorse 
europeo CAF. 
La Procedura europea "CAF External Feedback” messa a punto, nell'ambito del CAF 
Network europeo, da un working group formato dai rappresentanti di EIPA ed EFQM e 
dei Paesi membri (Belgio, Danimarca, Italia e Slovenia) maggiormente coinvolti 
nell’implementazione del CAF a livello nazionale, introduce una nuova prospettiva 
nelle organizzazioni permettendo di: 
- verificare se l’organizzazione sta applicando correttamente i principi del Total 
Quality Management; 
- supportare il livello di motivazione e rafforzare l’entusiasmo verso le azioni di 
miglioramento; 
- promuovere la valutazione tra pari e il benchlearning. 
In fase di iscrizione alla procedura le amministrazioni devono presentare: 
- una breve presentazione dell’organizzazione; 
- una breve descrizione del processo di autovalutazione CAF realizzato; 
- il rapporto di autovalutazione, comprensivo della data di approvazione da parte 
della dirigenza; 
- il piano di miglioramento in corso di attuazione.  
Verificati i requisiti di ammissibilità le amministrazioni compileranno e invieranno: 
- il questionario sul processo di autovalutazione; 
- il questionario sulla pianificazione del miglioramento; 
- il questionario sulla maturità organizzativa. 
2.4. Modello Sei Sigma 
La denominazione Sei Sigma (dal termine statistico di origine anglosassone Six Sigma) 
indica un programma di gestione della qualità basato sul controllo dello scarto 
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quadratico medio (indicato con la lettera greca Sigma) che ha lo scopo di portare la 
qualità di un prodotto o di un servizio ad un determinato livello, particolarmente 
favorevole per il consumatore. L’approccio 6 sigma è riconosciuto come una delle leve 
fondamentali per recuperare competitività, riducendo drasticamente i costi e 
migliorando la Qualità in ogni processo attraverso una misura statistica di eccellenza. I 
principali driver del 6 sigma: 
- eliminare i difetti (le non conformità) 
- usare strumenti statistici per ridurre la variazione (capability) 
- sviluppare prodotti/processi migliori a più elevata capacità 
- sviluppare la metrica per misurare la qualità dei processi 
Introdotto per la prima volta dalla Motorola nella seconda metà degli anni '80 da Bob 
Galvin e Bill Smith, si diffuse ad altre importanti compagnie, come General Electric, 
Toyota, Honeywell e Microsoft. La notorietà del programma risale agli inizi del 1996 
quando, Jack Welch, CEO della General Electric, ne ha fatto il programma 
fondamentale della Corporation (la prima al mondo per valore azionario) con l’obiettivo 
di risparmiare 5 miliardi di dollari in 5 anni sul fatturato di 75 miliardi. E’ stato proprio 
il forte aumento della competitività in quasi tutti i settori di mercato negli anni Novanta, 
a spingere le aziende, pubbliche e private, a cercare approcci, metodi e strumenti sempre 
più rapidi, concreti ed efficaci per migliorare i risultati economico/finanziari e i livelli di 
qualità del proprio business. 
L’approccio del Sei Sigma è finalizzato all’eliminazione degli sprechi in modo da 
permettere alle attività di scorrere il più fluidamente e linearmente possibile in tutti i 
processi aziendali (produttivi, commerciali, amministrativi o legati alla ricerca e 
sviluppo di nuovi prodotti) e di competere sul fronte della qualità, dei costi e del 
servizio in un mercato sempre più competitivo. La caratteristica principale è la 
concretezza delle attività di miglioramento, che porta l’organizzazione a lavorare in 
tempi brevi su progetti specifici e concreti che danno risultati a breve termine. 
La struttura organizzativa si avvale di soggetti identificati dai Champions che sono i 
“portatori del miglioramento”: 
- Black Belt: operano sotto la guida delle Master Black Belts per applicare il Sei 
Sigma su progetti specifici, anche guidando le Green Belts. Sono impiegati in 
questo ruolo a tempo pieno. Il loro lavoro è focalizzato sull’esecuzione dei 
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progetti, mentre le Master Black Belts sono principalmente orientate verso 
l’individuazione di nuove aree di miglioramento. 
- Master Black Belt: risorse interne, selezionate dai Champions, che agiscono 
come esperti e come guida per l’organizzazione del Sei Sigma. Sono impiegati in 
questo ruolo a tempo pieno. Assistono i Champions e guidano le Black Belts e le 
Green Belts. Individuano nuovi progetti da sviluppare, curano l’integrazione dei 
progetti tra le varie funzioni aziendali e assicurano la corretta e rigorosa 
applicazione delle tecniche statistiche nei progetti in corso. 
- Green Belt :impiegati che, in aggiunta alle proprie specifiche responsabilità e 
ruoli, dedicano una parte del proprio tempo all’esecuzione di progetti Sei Sigma. 
Tutti i membri lavorano sotto l’egida dell’Executive Leadership composta 
dall’Amministratore Delegato ed altri membri chiave dell’Alta Direzione i quali hanno 
la responsabilità di creare una visione aziendale del Sei Sigma e di assicurare che gli 
altri ruoli abbiano la libertà d’azione e le risorse necessarie per esplorare nuovi filoni di 
miglioramento. 
La forza del metodo si riconduce a due metodologie utilizzate8: 
- DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control): metodologia di 
miglioramento dei processi esistenti centrata prevalentemente sulla qualità 
negativa, che ottimizza le prestazioni in termini di efficacia (risultato) e 
efficienza (costi) senza cambiare radicalmente il sistema. Le 5 fasi su indicate 
corrispondono nella pratica a: 
- Define: definizione dell’ambito del problema, con successiva 
individuazione dei parametri di qualità e obiettivi del progetto, per 
delinearne i confini in modo chiaro; 
- Measure: raccolta dati effettuata su processi interni, al fine di valutare la 
baseline del processo, in termini di prestazioni e costi della non qualità; 
- Analyze: analisi del processo e delle cause con l’utilizzo di strumenti 
statistici di studio delle cause e di analisi del valore; 
- Improve: individuazione, relativa fattibilità e implementazione delle 
soluzioni, fortemente collegate agli elementi critici emersi durante 
l’analisi, attraverso l’impiego di tecniche statistiche avanzate e di 
                                                 
8
 Gruppo Galgano – Brochure “Sei Sigma” 
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tecniche di creatività atte a produrre un numero elevato di soluzioni 
alternative; 
- Control: azioni di supporto al mantenimento del processo e 
dall’addestramento del personale operativo relativamente ai nuovi 
standard individuati. 
 
Figura 5. Metodo DMAIC nell'approccio 6Sigma 
- DFSS (Design For Six Sigma) 
E’ l’approccio di breakthrough, volto alla progettazione e riprogettazione di 
processi/prodotti che supereranno le aspettative del cliente (qualità positiva). 
DFSS è la metodologia utilizzata per sviluppare prodotti e processi aventi un 
livello di qualità 6 sigma. Prevede l’utilizzo di un pacchetto di tecniche capaci di 
progettare e certificare il livello di capability del processo. L’obiettivo pratico è 
mirare a conseguire, nel nuovo prodotto/servizio/processo che si sta 
sviluppando, non conformità dell’ordine di 3,4 parti per milione. Azioni 
strategiche: 
- focalizzare le esigenze del cliente, avvalendosi di Customer Survey, QFD 
(Quality Function Deployment); 
- definire gli obiettivi di prodotto/servizio attraverso la traduzione delle esigenze 
del cliente (QFD) attraverso una raccolta strutturata dei dati interni relativi ai 
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prodotti esistenti e un confronto con le prestazioni dei competitors 
(Benchmarking); 
- esplicitare e sviluppare la conoscenza sistemica del prodotto (QFD e Albero 
delle CTQ – Critical to Quality); 
- esplorare soluzioni innovative con TRIZ e tecniche di Creatività; 
- utilizzare simulazioni statistiche per valutare la robustezza/sensibilità del 
processo rispetto ad un ampio spettro di fonti di variazione; 
- progettare le tolleranze operative; 
- valutare realisticamente la fattibilità del progetto attraverso la raccolta anticipata 
dei sigma reali su parametri e caratteristiche di prodotto/processo; 
- calcolare la precisione delle attrezzature e strumenti di misura; 
- coinvolgere in modo creativo, integrato, disciplinato, i fornitori alla cultura 
SMP; 
- prevenire i problemi (Risk Assessment e FMEA); 
- progettare le prove di sviluppo e messa a punto secondo la metodologia DOE 
(Design Of Experiments); 
- sviluppare un piano qualità secondo le logiche 6 sigma. 
Tra i punti di forza dell’approccio c’è che il 6 sigma integra, recepisce e supporta la 
filosofia della Lean Organization con l’obiettivo di semplificare e velocizzare i processi 
aziendali. La fusione sinergica dà avvio al "Lean Sei Sigma" , un approccio alla 
gestione aziendale che, partendo dalla voce del cliente e dalla corretta comprensione 
delle sue esigenze, attua un costante miglioramento dei suoi processi interni, al fine di 
assicurarne nel tempo la sua continua soddisfazione.  
Essere Lean significa: 
- individuare, in tutte le aree aziendali, le attività che realmente producono valore 
per il cliente e che spesso rappresentano solo il 10-15% delle attività operative; 
- creare un flusso continuo di valore con l’eliminazione degli sprechi di risorse; 
- migliorare in maniera incredibile, con una serie di interventi mirati che durano 
solo pochi giorni, i driver del valore aziendale (tempi di consegna, costi associati 
alle inefficienze, opportunità di business colte in termini di flessibilità/reattività, 
etc). 
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Avere processi con alto valore di Sigma significa controllare la variabilità - insita in 
tutte le attività operative con l’obiettivo di garantire: 
- performance affidabili in linea - o superiori - alle aspettative del cliente; 
- chiara identificazione delle caratteristiche critiche dei processi aziendali (CTQ – 
Critical to Quality) per la soddisfazione del cliente, 
- monitoraggio continuo della capacità del processo e degli scostamenti da 
prestazioni ottimali, con possibilità di intervenire con iniziative di 
miglioramento continuo e rapido. 
Il mix (variabile) di modello Lean e di metodologia 6 sigma dipende dal tipo di 
problema prescelto: 
- se più spostato su tematiche di qualità - di cui le cause non sono ben conosciute - 
l’approccio prevalente sarà di tipo 6 sigma; 
- se più inerente lo snellimento e la velocizzazione dei processi, l’approccio 
prevalente sarà di tipo Lean. 
Trattandosi di un approccio che, a differenza dei vari tipi di programmi di qualità che 
richiedono un tempo lungo di preparazione prima di poter operare e dare risultati, è 
utilizzabile da subito e dà risultati di riduzione costi e miglioramento delle performance 
in tempi brevi, il programma 6 sigma è quindi l'ideale per quelle aziende di servizi o di 
prodotti che non sono soddisfatte dell'approccio al miglioramento che hanno in atto (più 
o meno strutturato) e per quelle aziende che sono alla ricerca di un approccio nuovo e 
concreto per ottenere miglioramenti nei costi e nelle prestazioni in tempi rapidi. 
2.5. Modello di Kano  
Il modello prende il nome da Noriaki Kano, professore Emerito dell’università di 
Tokyo, uno dei maggiori esperti a livello mondiale di Total Quality Management. Nel 
1979 è stato il primo studioso ad introdurre l'idea della “Qualità Attrattiva”, sviluppando 
un modello sulla Customer Satisfaction noto appunto come "Modello di Kano". 
Si tratta di un modello per la misurazione della soddisfazione del cliente basato 
sull’identificazione di categorie di attributi qualitativi associabili ad un prodotto/ 
servizio, che influenzano in maniera decrescente la soddisfazione del cliente. 
L’obiettivo del modello è di determinare quali bisogni del cliente sono essenziali, quali 
opzionali e quali potrebbero dar  maggior valore e  dar loro un ordine di priorità 
(“importanza”) . La classificazione di Kano prevede in sintesi: 
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- fattori di base (must be) 
- fattori di eccitamento (delight) 
- fattori di performance (performer) 
ai quali si aggiungono attributi discutibili in termini di rilievo per il cliente o per questi 
indifferenti. 
 
Figura 4. Modello di Kano 
In questo modello Kano ha rivoluzionato la convenzionale visione secondo cui è 
possibile aumentare la soddisfazione del cliente migliorando indistintamente ogni 
attributo del prodotto/servizio e introducendo il concetto chiave secondo cui non tutti gli 
attributi di un  prodotto/servizio sono uguali agli occhi del cliente, ma alcuni requisiti 
(attributi) possono avere un maggior impatto sulla soddisfazione rispetto ad altri. In 
particolare, dunque, Kano, individuando tre classi di fattori legati alla qualità di ogni 
bene offerto sul mercato -ciascuna delle quali contribuisce in maniera peculiare alla 
soddisfazione complessiva del cliente- distingue per ogni prodotto/servizio i requisiti di 
base, i requisiti espliciti e i requisiti impliciti. I successi del modello derivano proprio 
dalla sua applicabilità alle strategie di Customer Satisfaction Management in ambito 
pubblico. 
Come già indicato relativamente ai sistemi di gestione aziendale, la panoramica di 
modelli offerti in questa sezione non è certamente onnicomprensiva. Sono stati però 
caratterizzati i paradigmi base degli approcci della qualità. 
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3. INIZIATIVE IN ITALIA  
La cultura della qualità che ha ormai permeato ogni ambito di interesse, risulta 
largamente sviluppata, almeno da ciò che emerge “sulla carta”, anche nel nostro Paese. 
Tuttavia è da precisare che non c’è tuttora a disposizione un’analisi approfondita e 
corredata di adeguati riscontri sul campo della posizione della Qualità nell’industria 
italiana9.  
Esistono però delle indagini significative, qui riportate in ordine cronologico, a 
testimoniare l’evoluzione del percorso di diffusione della qualità: 
• Indagine Assolombarda (1985):  Indagine svolta tramite un questionario a cui 
hanno aderito circa 270 imprese, suddivise in 3 categorie (beni di investimento, 
beni di consumo durevoli, beni di consumo non durevoli) e in base alle 
dimensioni dell’azienda.  Diversi i temi inerenti la qualità: esigenze del mercato 
verso la qualità, il grado di qualità, il grado di diffusione della cultura, delle 
tecniche, le soluzioni organizzative, i problemi specifici di qualità per la 
progettazione, l’addestramento, i circoli per la qualità. 
L’indagine lascia emergere alcuni punti significativi: 
- la qualità dei prodotti è giudicata il fattore chiave per il successo 
competitivo; 
- oltre la metà delle aziende è condizionata da normative esterne 
obbligatorie in fatto di qualità; 
- due terzi delle aziende procedono a modifiche nella struttura 
organizzativa per la funzione qualità; 
- le aziende si dividono ancora tra quelle che operano con “controllo 
qualità” rispetto a quelle che ricorrono all’approccio “assicurazione 
qualità”. L’attività di prevenzione risulta ancora scarsa e le modifiche ai 
prodotti molto numerose; 
- nella larga maggioranza delle imprese partecipanti all’indagine emerge la 
mancanza di una formalizzazione di politiche e obiettivi per la qualità o 
comunque dei meccanismi quali comitati o riunioni sistematiche per la 
qualità 
                                                 
9
 Fonte: Evoluzione della qualità aziendale nell’ottica dell’eccellenza e della certificazione - S.Zanda 
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- tra le origini dei problemi di qualità vengono annoverate soltanto le aree 
relative alla produzione mentre restano escluse le altre; 
- la maggior parte delle aziende giudica di avere rapporti di collaborazione 
con i propri fornitori ma soltanto una minima parte di queste trasmette ai 
propri fornitori risultati di ritorno; 
- la manutenzione preventiva solo per il 37,6% dei casi viene eseguita in 
accordo a programmi di intervento ciclici 
- più della metà delle aziende non ha effettuato alcun intervento di 
formazione per la qualità. 
• Ricerca Aicq Fast(fine anni 80): Rapporto più completo sulla situazione italiana 
alla fine degli anni ’80 dal quale emergono i seguenti risultati: 
- sensibile ritardo complessivo dell’Italia rispetto ad altri Paesi; 
- livello inferiore dell’Italia nella cultura del management per la qualità; 
- frammentazione degli enti preposti ad aspetti connessi alla qualità 
(formazione, certificazione..) e la mancanza tra questi di un’efficace rete 
di connessioni rendono più difficile la situazione. 
• Osservatorio Accredia-Censis (2011):  Studio promosso da Accredia nell’ambito 
dell’Osservatorio sulla Qualità e realizzato in collaborazione con il Censis 
(Centro Studi Investimenti Sociali) e con il supporto di Manageritalia (una delle 
principali Associazioni di rappresentanza dei dirigenti d’azienda). L’analisi ha 
coinvolto un campione di 102 Organismi di Certificazione e circa 300 imprese 
di medie dimensioni i cui manager aderiscono a Manageritalia. I risultati dello 
studio sono sintetizzati in: 
- Italia al 43° posto per competitività su 142 Paesi: il nostro Paese 
guadagna due posizioni rispetto al ranking precedente ma manifesta 
ancora un ritardo a livello internazionale, in larga parte riconducibile alla 
necessità di più qualità nella visione aperta dei mercati, capacità di 
innovazione, acquisizione di tecnologia, modernizzazione nell’offerta di 
servizi pubblici, tutela ambientale, innalzamento degli standard dei 
servizi alle persone e alle imprese, migliore formazione; 
- ulteriore scivolamento della capacità di competizione sui mercati esteri 
passata dal 3,2% del 2009 al 2,9 nel 2011; 
- made in Italy riconosciuto all’estero per standard qualitativi di prodotto e 
di processo; 
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- nel ranking regionale la Lombardia è al primo posto per qualità del 
sistema produttivo, evoluzione dell’offerta dei servizi pubblici e qualità 
della vita; 
- efficacia dimostrata sul campione considerato che le imprese che 
dispongono di un sistema di certificazione di qualità mostrano nel tempo 
migliori performance per livelli di redditività del capitale, degli 
investimenti e del fatturato e nella gestione di scorte e crediti 
commerciali; 
- aziende prive di certificazione presentano tuttavia rapporti migliori 
rispetto al campione di confronto soprattutto per ciò che concerne 
l’incidenza sul fatturato dei debiti con le banche ed il costo del denaro; 
- il 75% del campione analizzato considera positivi gli effetti generati dal 
proprio sistema di gestione certificato ed un’ulteriore quota quasi del 
16% ne dà un giudizio molto positivo. La quota delle aziende 
insoddisfatte è pari al 9,7%; 
- la risposta sintetica che emerge dalle risposte fornite dai manager sulla 
percezione della qualità è che va intesa prima di tutto come forma mentis 
imprenditoriale. 
Queste analisi, l’ultima in particolare, peraltro la più recente, danno indicazioni per le 
nuove tendenze della qualità in Italia. Tali assunzioni verranno riprese nella parte 
centrale del lavoro di tesi in cui si vuole indagare più a fondo sulla situazione attuale 
attraverso i numeri effettivi delle certificazioni e le prestazioni d’impresa a queste 
eventualmente correlate. Prima di analizzare più nel dettaglio la situazione italiana 
odierna, come già indicato in precedenza, si ritiene, a questo punto, doveroso passare 
attraverso i soggetti e le iniziative coinvolte per la diffusione della cultura della qualità.  
3.1. Premi 
I principi del TQM, come già riferito, hanno ispirato l’istituzione dei Premi dapprima in 
Giappone, poi in America, in Europa fino all’Italia qualche anno dopo con il noto 
“Premio Qualità Italia”(1997). La diffusione dei Premi ha contribuito all’evoluzione del 
concetto di qualità, indirizzando la strategia aziendale verso l’eccellenza, raggiunta 
tramite le best practices. Ai Premi va inoltre riconosciuta l’importanza di “strumenti di 
orientamento”, costante riferimento per il perseguimento di obiettivi di miglioramento 
continuo tramite il confronto con i migliori oltre che delle buone pratiche interne.  
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Di seguito la serie dei premi istituiti in Italia. Alla serie di premi più noti di carattere 
nazionale sviluppati sul modello EFQM, si aggiungono alcuni di tipo regionali quali il 
“Premio per l’eccellenza degli artigiani lombardi” e “Premio Qualità Scuola del 
Veneto” la cui notorietà è legata al conseguimento di importanti risultati, e altri sempre 
a carattere nazionale, frutto dei nuovi orientamenti degli approcci aziendali connessi 
all’idea di valore delle persone oltre che dei propri prodotti e processi, e di innovazione 
come stimolo alla competitività. 
3.1.1. Premio Qualità Italia 
Il Premio Qualità Italia è lo strumento principale che l'omonima Associazione ha scelto 
per l'adempimento della propria missione e ha come riferimento il Modello per 
l'Eccellenza EFQM-European Foundation for Quality Management. Tutte le versioni 
del modello di riferimento sono state pubblicate da AICQ - Associazione Italiana 
Cultura Qualità. Dopo la prima edizione del 1997, sono state svolte otto edizioni 
nazionali del premio e numerose edizioni regionali e locali, con il coinvolgimento di 
oltre 4.000 PMI. L’Associazione, a supporto delle varie edizioni del PQI, ha promosso 
in tutta Italia iniziative di diverso tipo rivolte alle imprese mediante incontri e riunioni 
sul territorio, con finalità di promozione, formazione e supporto tecnico sui temi della 
Qualità, dell’Innovazione organizzativa e del TQM. Il Premio Qualità Italia ha ricevuto 
inoltre l'alto patrocinio della Presidenza del Consiglio dei Ministri e del Ministero delle 
Attività Produttive. Le imprese coinvolte hanno avuto l’opportunità di conoscere ed 
utilizzare il modello di riferimento del PQI e comprenderne la potenzialità come 
strumento di miglioramento dell’organizzazione e di crescita della competitività. Esse 
hanno sperimentato direttamente come l’utilizzo del modello TQM possa contribuire al 
miglioramento dei risultati aziendali, e quindi complessivamente allo sviluppo 
sostenibile dell’impresa. 
3.1.2. Premio Qualità PPAA 
Il 23 maggio 2007, nell’ambito del convegno “Le amministrazioni che migliorano- 
L’evento CAF per le amministrazioni Italiane” è stato lanciato per la seconda edizione  
il “Premio Qualità PPAA” 2007/2008. Il Premio Qualità PP.AA., promosso dal 
Dipartimento della Funzione Pubblica e dal Formez in collaborazione con 
l’Associazione Premio Qualità Italia, CNCU e Confindustria, è inserito nel Piano 
d’azione nazionale per un’amministrazione di qualità, avviato dal Dipartimento della 
 La Qualità in Italia tra Certificazione e Competitività 3. INIZIATIVE IN ITALIA 
 
 77  
  
Funzione Pubblica in seguito all’ emanazione della Direttiva “Per un’amministrazione 
di qualità” del Ministro per le Riforme e le Innovazioni nella Pubblica 
Amministrazione. Il Premio,è destinato alle pubbliche amministrazioni italiane allo 
scopo di diffondere e sostenere una nuova cultura manageriale orientata alla qualità e 
all'efficienza e di favorire l'utilizzo del CAF (Common Assessment Framework) come 
strumento di autovalutazione e come modello di Total Quality Management per il 
miglioramento organizzativo. Nello specifico il premio si propone di: 
- contribuire, in linea con gli indirizzi nazionali di riforma e le politiche promosse 
a livello europeo, a diffondere una cultura della qualità basata sui principi della 
misurazione, valutazione e miglioramento continuo delle performance; 
- dare visibilità alle amministrazioni che si sono impegnate con successo nel 
miglioramento continuo delle proprie performance. 
La partecipazione al premio fornisce alle amministrazioni l’opportunità di: 
- descrivere il funzionamento complessivo delle propria organizzazione sulla base 
di una valutazione guidata dalle dimensioni di analisi proposte dal modello 
CAF; 
- ottenere feedback puntuali sulle performance della propria organizzazione 
attraverso la valutazione condotta on desk e on site da valutatori qualificati; 
- concorrere a ricevere il “Premio Nazionale per l’Innovazione” (Premio dei 
Premi).  
Considerata infatti la sua rilevanza e unicità nel contesto nazionale, le amministrazioni 
vincitrici concorrono a ricevere il Premio Nazionale per l’Innovazione, patrocinato dalla 
Presidenza della Repubblica Italiana. La prima edizione del premio è stata realizzata nel 
2005/2006. La seconda edizione nel 2007/2008, la terza, nel 2010/2011. Non è stata 
ancora programmata una nuova edizione. 
3.1.3. Premio Imprese per l’Innovazione  
Con l’idea che l’innovazione aumenta la produttività .e la produttività aumenta la 
competitività, il Progetto IxI è finalizzato ad aiutare le imprese a crescere attraverso 
l’innovazione. Il premio è realizzato da Confindustria con il contributo della 
Fondazione Mai e la collaborazione dell' APQI - Associazione Premio Qualità Italia. Il 
progetto, classificatosi al 1° posto nella graduatoria del bando del 19/01/2006 per la 
selezione di progetti per “La formazione sull’innovazione per imprenditori e manager 
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delle PMI”, pubblicato  dal Dipartimento per la digitalizzazione e l’innovazione 
tecnologica (DIT) della Presidenza del Consiglio dei Ministri, è cofinanziato dal DIT 
per tutta la sua durata. Gli obiettivi del progetto sono : 
- sensibilizzare alla cultura dell’Innovazione a 360°; 
- fornire elementi per la costruzione di scenari e strategie attraverso 
l’organizzazione di almeno 100 tra corsi di formazione e seminari; 
- diffondere modelli operativi attraverso l’utilizzo di Best Practices; 
- coinvolgere almeno 10.000 imprenditori/managers; 
- creare un Portale dedicato all’informazione ed al confronto sull’Innovazione a 
360°. 
Idea centrale del Progetto è che l’innovazione sia un processo a 360°, che riguarda sia 
l’innovazione più strettamente tecnologica, rivolta a nuovi prodotti e più efficienti 
processi  produttivi, sia l’organizzazione e le strategie, e più in generale tutti i processi 
operativi. L'obiettivo è assegnare un riconoscimento alle migliori imprese in grado di 
mantenere e accrescere il proprio vantaggio competitivo attraverso l'innovazione a 360 
gradi e offrire l'opportunità di effettuare un check-up approfondito sul processo di 
innovazione aziendale. Dallo scorso anno il Premio è legato alle tematiche di Expo 
2015. 
Il modello adottato fa riferimento al framework per l’innovazione dell’EFQM, modello 
di eccellenza collaudato e internazionalmente riconosciuto non solo per valutare lo 
“stato” di un’organizzazione relativamente alle aree di Qualità ed Innovazione, ma per 
accrescere la cultura d’impresa. Il percorso prevede due passaggi: 
- Questionario (suddiviso in due sezioni), che le imprese dovranno compilare 
online; 
- l'Application guidata, che richiederà la descrizione delle attività, con riferimento 
ai punti del questionario per una valutazione delle politiche di innovazione, 
dell'organizzazione del processo e delle prestazioni aziendali conseguite grazie 
alle attività innovative. 
Le fasi del processo di autovalutazione per le imprese che hanno superato un 
determinato livello di sviluppo dell’innovazione, di partecipazione al Premio, sono le 
seguenti: 
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- una prima fase preliminare di autovalutazione sulla base di un questionario on-
line; 
- una seconda fase di selezione di un gruppo di imprese effettuata sulla base del 
punteggio ottenuto con il questionario. Le imprese ammesse vengono invitate a 
presentare un rapporto di autovalutazione secondo una guida; 
- una terza fase di valutazione per la scelta di un gruppo di imprese finaliste 
attraverso un’analisi più approfondita condotta da teams di esperti sulla base del 
rapporto di autovalutazione; 
- valutazione finale effettuata sulla base del Rapporto di autovalutazione e di una 
visita in loco. 
L’esperienza del Premio IxI è un caso esemplare. Ha infatti portato alla strutturazione di 
un questionario di autovalutazione in 26 semplici domande aggregate in tre aree 
(Leadership e strategie per l’innovazione; Risorse, tecnologie e processi per 
l’innovazione; Risultati dell’innovazione), articolate secondo cinque tematiche (Uso 
efficiente delle tecnologie digitali, Gestione totale della qualità, Ambiente e risparmio 
energetico, Internazionalizzazione, Innovazione di prodotto e di processo). A seguito 
dell’invio del questionario compilato, l’azienda riceve un primo rapporto contenente i 
risultati della propria autovalutazione. Questi risultati sono presentati sotto forma di 
istogrammi e di diagrammi polari relativamente al punteggio globale conseguito 
dall’azienda nel suo complesso, alle macroaree in cui è suddiviso il questionario e alle 
tematiche. Tali diagrammi consentono inoltre il confronto fra il punteggio dell’azienda 
sia con i punteggi medi conseguiti dalle altre aziende sia con quelli più alto e più basso 
riportati. 
3.1.4. Premio Qualità Italia Scuola 
Possono partecipare scuole statali e paritarie del primo e del secondo ciclo 
dell’istruzione (ex elementari, medie e superiori). La struttura delle scuole che 
partecipano al Premio deve essere tale da rendere possibile l’applicazione integrata di 
tutti i criteri del modello di riferimento del Premio. L’Associazione, dopo aver riservato 
le prime sette edizioni del Premio Qualità Italia alle piccole e medie imprese, ha 
istituito, a partire dal 2005, anche il Premio Qualità Italia per la Scuola nella 
consapevolezza che il sistema dell’istruzione e della formazione riveste un ruolo 
fondamentale per la crescita complessiva del Sistema Paese. Dopo la prima positiva 
esperienza, che ha visto la partecipazione di 36 scuole provenienti da 6 differenti 
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Regioni, l’Associazione ha deciso di proseguire l’iniziativa con lo scopo di sviluppare 
un’azione di sinergia istituzionale tra sistema dell’istruzione e della formazione e 
mondo imprenditoriale, così da valorizzare le competenze reciproche e creare nuove 
occasioni di crescita per le persone che vi operano. L’interesse di APQI per il mondo 
della scuola non è, del resto, recente. Da diversi anni infatti essa partecipa a progetti di 
diffusione del Modello di Eccellenza EFQM nel settore della scuola, quali quelli del 
Polo Qualità di Milano, della Regione Veneto (Premio Scuola Veneto), dell’IRRE10  
Toscana e alle iniziative di AICQ. Ha inoltre promosso il progetto relativo 
all’adattamento del Modello EFQM specifico alla realtà della scuola italiana, modello 
che è stato in seguito adottato come riferimento per il Premio Qualità Italia Scuola. 
Iter del PQI: Il soggetto interessato invia il Modulo di iscrizione alla APQI e riceve 
conferma della ammissione a partecipare. La APQI provvede ad inviare al soggetto 
interessato i seguenti documenti: 
- la “Guida alla partecipazione”, al cui interno è inserito il Modello EFQM di 
riferimento sulla base del quale il soggetto interessato condurrà la propria 
autovalutazione e redigerà il Documento di Partecipazione; 
- la "Guida alla stesura del Documento di Partecipazione", un documento che 
indica come compilare il proprio Documento di partecipazione e come riportare 
i dati e le informazioni raccolte nel corso della Autovalutazione condotta 
seguendo i criteri del modello EFQM. 
Una volta completato il Documento di partecipazione il candidato lo invia alla APQI 
secondo le scadenze indicate sul Calendario del PQI. I Team di valutazione, composti 
da esperti appositamente formati, esaminano i Documenti di Partecipazione e -dopo una 
prima selezione e la stesura di un primo rapporto di valutazione- effettuano una visita 
presso i partecipanti ammessi alla fase finale. Al termine delle visite vengono aggiornati 
i rapporti di valutazione ed assegnati i punteggi finali. In base ai rapporti di valutazione 
ed ai punteggi attribuiti, una giuria nazionale definisce le graduatorie e designa, per 
ciascuna categoria, i vincitori dei Premi e delle Menzioni. Successivamente alla 
premiazione, tutti i partecipanti ricevono il proprio rapporto di valutazione. L’APQI si 
impegna a dare ampio rilievo ai vincitori attraverso gli strumenti di diffusione più 
                                                 
10
 Istituti Regionali Ricerca Educativa Enti "tecnici" promossi dal Ministero della Pubblica Istruzione ed 
istituiti con D.P.R. 31.05.1974, anno in cui sono nati, fino al 2007, anno in cui sono stati soppressi per 
essere assorbiti in un’Agenzia nazionale per lo sviluppo dell'autonomia scolastica. 
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opportuni. La partecipazione a tutti i livelli del Premio è gratuita grazie all'impegno dei 
soci e degli sponsor che insieme ne sostengono i costi. E’ richiesto ai partecipanti 
soltanto il rimborso delle spese vive sostenute dai valutatori durante la visita in loco 
sempre nel caso di superamento della prima fase di selezione. 
3.1.5. Premio Imprese per la Sicurezza  
Premio organizzato da Confindustria e Inail con la collaborazione tecnica di APQI e 
Accredia in materia di salute e sicurezza sul lavoro. L'iniziativa, alla sua seconda 
edizione, è nata nel 2012 per valorizzare e premiare l'impegno concreto delle 
organizzazioni, imprese produttrici di beni e servizi con sede in Italia, nella gestione 
della salute e della sicurezza sul lavoro, in termini di progettualità e risultati conseguiti. 
Il Premio si rivolge infatti alle aziende che si contraddistinguono per l’eccellenza del 
processo di gestione e dei risultati conseguiti in termini di miglioramento qualitativo dei 
livelli di sicurezza per i lavoratori. Creare cultura d'impresa e diffondere le migliori 
prassi aziendali in tema di salute e sicurezza sono tra gli obiettivi del Premio, che si 
propone di fornire una valutazione del livello di innovazione e del grado di 
consapevolezza raggiunto dalle aziende, mettendo in luce quelle meritevoli e offrendo 
loro un riconoscimento. Il modello del premio è quello dei modelli di maturità 
organizzativa, basato sulla logica EFQM, letta in un’ottica specifica per la salute e 
sicurezza. Alle aziende che partecipano viene chiesto di evidenziare, nell’ambito della 
salute e sicurezza: 
- le proprie competenze di Leadership; 
- la capacità di definire obiettivi, politiche e strategie; 
- la capacità di gestire in modo efficace le risorse umane e la loro crescita; 
- la capacità di creare delle partnership per l’efficace gestione dei fornitori, delle 
risorse finanziarie, degli obiettivi, delle tecnologie ed attrezzature e per lo 
sviluppo delle conoscenze e competenze 
- la capacità di progettare i processi e le attività operative; 
- la capacità di dotarsi di metriche, in ottica di percezione e di misurazione delle 
prestazioni; 
-  la capacità di ottenere miglioramenti di business, grazie alla crescita ottenuta 
nella gestione per la salute e sicurezza. 
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Le categorie dei premi sono suddivise per tipologia di rischio (alto o medio-basso) e per 
dimensione aziendale (numero di addetti da 1 a 50; da 51 a 250; oltre 250). Per ogni 
categoria viene definita una rosa di finalisti, nell’ambito della quale viene scelto il 
vincitore da una Giuria formata da esponenti delle realtà imprenditoriali, istituzionali e 
accademiche italiane, supportata da un Comitato tecnico scientifico composto da 
rappresentanti di Confindustria, INAIL, APQI e Accredia. Il Comitato svolge il lavoro 
operativo di formulazione dei questionari e di raccolta dei punteggi, di analisi e 
disamina dei dati pervenuti, e di segnalazione della rosa dei finalisti alla giuria 
.Vengono inoltre previste menzioni speciali per le imprese che hanno sviluppato 
progetti specifici, ad esempio in tema di formazione/informazione dei lavoratori, 
gestione degli appalti/subappalti, o progetti innovativi in materia di salute e sicurezza 
sul lavoro. Dal concorso dell’edizione 2013 sono escluse le imprese vincitrici degli 
Awards nell’edizione del 2012. 
3.1.6. Premio Alta Qualità  
Istituito nel 2001 da un ente privato (Granarolo S.p.A.), nel 2005 il Premio ha ricevuto 
l'Alto Patronato del Presidente della Repubblica Italiana e, dal 2006, viene promosso in 
collaborazione con il Comune di Bologna. Scopo del Premio, come recita il 
Regolamento, é quello di "valorizzare le esperienze che siano testimonianza della 
capacità dell'uomo di ricercare una qualità superiore dell'esistenza, in termini di 
conoscenza, benessere e progresso della civiltà".Il Premio, del valore di 25.000 euro, 
viene assegnato ogni anno da una giuria composta da oltre 300 rappresentanti delle 
categorie che animano la vita pubblica e la società civile: istituzioni, mondo economico, 
finanziario e non profit, scientifico, della cultura, ecc. Il Premio rappresenta un 
riconoscimento per  testimonianze, vicende umane, vite di persone che hanno saputo 
coniugare passione e solidarietà, creatività  e ricerca, competenza e relazionalità, quali 
parti integranti di quel capitale sociale che ognuno si porta dentro e che é chiamato 
continuamente a reinvestire, affinché si moltiplichi e diventi patrimonio dell'umanità. In 
virtù della collaborazione con il Comune di Bologna, sono entrati a far parte della giuria 
anche i sindaci di alcune delle municipalità estere che con Bologna intrattengono 
rapporti significativi: Bohol (Filippine), Fortaleza (Brasile), Guntur (India), Kharkiv 
(Ucraina), Lubiana (Slovenia), Nantes (Francia), Norimberga (Germania), Tuzla 
(Bosnia Erzegovina). Ai giurati è riservata la facoltà di segnalare le candidature, 
coerenti con lo scopo del Premio e con i requisiti previsti dal Regolamento. Le 
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candidature vengono esaminate dal Segretario Generale del Premio, il maestro Ettore 
Scola, poi dal Collegio Speciale composto dai vincitori delle edizioni precedenti e, 
infine, dalla Commissione di Garanzia che ha il compito di indicare i nomi dei tre 
finalisti, che saranno poi sottoposti al voto della Giuria. Nelle edizioni precedenti il 
riconoscimento è stato conferito a: Don Andrea Gallo (Italia) sacerdote genovese da 
anni impegnato nel recupero degli emarginati, 2008; Somaly Mam (Cambogia) 
protagonista di una vicenda di riscatto che l’ha portata, da bambina venduta ad una casa 
di prostituzione, a fondatrice di una onlus che in 10 anni ha liberato oltre 3.000 minori, 
vittime dello sfruttamento sessuale, lottando contro la criminalità che dilaga a causa 
della corruzione, 2007; Laura Perna (Italia) volontaria in Congo, 2006; Susanna 
Dudiyeva (Ossezia) presidente del Comitato delle madri di Beslan, 2005; Alberto Cairo 
(Italia) direttore del Centro Ortopedico della C.R.I. di Kabul, 2004; Andrea Riccardi 
(Italia) fondatore della Comunità di Sant’Egidio, 2003; Manuela Dviri Vitali Norsa 
(Israele) giornalista e scrittrice, impegnata nel dialogo tra israeliani e palestinesi, 2002; 
Ernesto Olivero (Italia) fondatore dell’Arsenale della Pace di Torino, 2001. 
3.1.7. Premio Leonardo Qualità Italia  
Per iniziativa del Comitato Leonardo - Italian Quality Committee è istituito il "Premio 
Leonardo Qualità Italia" assegnato annualmente" a tre imprenditori che nell'anno 
abbiano registrato con la loro azienda particolari successi sui mercati internazionali. 
Sono chiamati ad esprimere la propria preferenza per l'assegnazione del Premio 
Leonardo i Membri della Giuria e i Membri della Commissione di Designazione. La 
Giuria del Premio Leonardo, esprime -mediante voto- la propria preferenza di 
estrazione imprenditoriale, ed é composta dai Soci, dai direttori responsabili di 
autorevoli giornali e riviste, nonché dai responsabili delle principali emittenti del 
sistema radiotelevisivo. La composizione della Giuria viene ratificata o modificata dal 
Comitato Direttivo del Comitato Leonardo. La Commissione di Designazione è parte 
integrante della Giuria dei votanti e, pertanto, anch'essa chiamata ad esprimere il 
proprio voto. Tale Commissione è composta dai membri del Comitato Direttivo del 
Comitato Leonardo e – in qualità di invitati – dai Soci Onorari non istituzionali. Essa ha 
lo scopo di ratificare la correttezza delle votazioni ai sensi del presente regolamento. La 
Commissione di Designazione può essere convocata dal Presidente del Comitato 
Leonardo in qualsiasi momento. E' stabilita la seguente procedura:  
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- il Presidente del Comitato indirizzerà annualmente una lettera personale ai 
componenti della Giuria del Comitato Leonardo composta dai Soci e da 
alcuni direttori responsabili di giornali e riviste, nonché dai responsabili 
delle principali emittenti del sistema radiotelevisivo, per illustrare le finalità 
del Premio Leonardo Qualità Italia e richiedere la segnalazione delle 
candidature; 
- ogni membro della Giuria potrà esprimere un massimo di tre preferenze tra 
la più ampia rosa di nomi proposta su segnalazione del Comitato Direttivo. 
Affinché la votazione sia ritenuta valida, la scheda di segnalazione del voto 
dovrà essere rispedita alla Segreteria Generale del Comitato Leonardo entro 
il termine indicato. Lo spoglio delle schede è segreto e il relativo verbale è 
consultabile, su richiesta, unicamente dai membri della Commissione di 
Designazione; 
- la Commissione di Designazione ratifica la correttezza dei risultati emersi 
dalle votazioni della Giuria tra le candidature che rispettano maggiormente i 
seguenti criteri: 
- aumento del fatturato all'esportazione e presenza su più mercati 
esteri; 
- elevato livello qualitativo ed innovativo dei prodotti esportati; 
- modello organizzativo ed economico esemplare per lo sviluppo 
internazionale dell'impresa italiana; 
- modello settoriale di riferimento. 
3.1.8. Premio Leonardo 
Per iniziativa del Comitato Leonardo - Italian Quality Committee è istituito il premio 
assegnato annualmente alla personalità - italiana o straniera - che avrà dato il massimo 
contributo al prestigio dell'immagine dell'Italia nel mondo. Sono chiamati ad esprimere 
la propria preferenza per l'assegnazione del Premio Leonardo i Membri della Giuria e i 
Membri della Commissione di Designazione nella rosa di candidature espresse dal 
Comitato Direttivo. La Giuria del Premio Leonardo esprime - mediante voto - la propria 
preferenza sia essa di estrazione imprenditoriale, scientifica, culturale o artistica, È 
composta dai Soci, dai direttori responsabili di autorevoli giornali e riviste, nonché dai 
responsabili delle principali emittenti del sistema radiotelevisivo. La composizione della 
Giuria viene ratificata o modificata dal Comitato Direttivo del Comitato Leonardo. La 
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Commissione di Designazione è parte integrante della Giuria dei votanti e, pertanto, 
anch'essa chiamata ad esprimere il proprio voto. Tale Commissione è composta dai 
membri del Comitato Direttivo del Comitato Leonardo e – in qualità di invitati – dai 
Soci Onorari non istituzionali. Essa ha lo scopo di ratificare la correttezza delle 
votazioni ai sensi del regolamento vigente. La Commissione di Designazione può essere 
convocata dal Presidente del Comitato Leonardo in qualsiasi momento. La 
Commissione di Designazione si riunisce e, a spoglio di schede effettuato, ratifica la 
correttezza dei risultati emersi dalle votazioni della Giuria tra le candidature che 
rispettano maggiormente i seguenti criteri: 
- aver dimostrato di saper raggiungere i più alti risultati qualitativi nell'attività 
imprenditoriale, scientifica, culturale o artistica; 
- aver conseguito il più elevato livello di rinomanza internazionale come risultato 
di un percorso all'insegna dell'eccellenza nel proprio campo di attività; 
- aver svolto un'azione di grande efficacia per la diffusione all'estero di 
significative espressioni della creatività e dello spirito d'impresa italiani. 
3.1.9. Premio speciale Start-up 
Il Comitato Leonardo Italian Quality Committee, di concerto con il Ministero dello 
Sviluppo Economico e l'Agenzia ICE, ha deciso per l'anno 2012 di promuovere un 
Premio Speciale Start-up, che va ad aggiungersi agli ambiti riconoscimenti già conferiti 
dal Comitato Leonardo: il Premio Leonardo, i Premi Leonardo Qualità Italia, il Premio 
Leonardo International ed il Premio alla Carriera. Ad essere premiata sarà una start-up 
innovativa italiana che si sia particolarmente distinta per: 
- innovazione, intesa come avanzamento dello stato delle conoscenze; 
- successo, qualificato in termini di velocità di crescita dell'impresa e di ricadute 
positive anche sul resto del tessuto produttivo;  
- internazionalizzazione, intesa come capacità di raggiungere e offrire i propri 
prodotti o servizi sui mercati esteri;  
- occupazione, in particolare giovanile;  
- impatto sociale, inteso come contributo alla risoluzione di problemi di cittadini. 
Il Comitato Leonardo Italian Quality Committee e il Ministero dello Sviluppo 
Economico hanno chiesto ad associazioni particolarmente rappresentative e 
significative per le start-up innovative – l'Associazione italiana del private equity e 
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venture capital (AIFI), l'associazione Italian Angels for Growth (IAG), l'Associazione 
parchi scientifici e tecnologici italiani (APSTI), l'Associazione degli incubatori e delle 
business plan competition accademiche italiane (PNICUBE), e l'associazione Italia 
Start-up – di proporre per il premio 2 start-up ciascuna, appartenenti a settori differenti. 
Le 10 startup candidate formano quindi una rosa di imprese finaliste, che viene resa 
pubblica, e all'interno della quale viene individuata la start-up vincente dell’ edizione 
del Premio Speciale Start-up. La scelta finale, ad opera del Comitato Leonardo Italian 
Quality Committee, del Ministero dello Sviluppo Economico e dell'Agenzia ICE, 
ricadrà sulla start-up che, tra le 10, si sarà maggiormente distinta in termini di 
innovazione, di contributo alla costruzione di un'immagine dell'Italia nel mondo, e di 
ispirazione e testimonianza per le nuove generazioni. Il premio viene conferito dal 
Presidente della Repubblica in occasione della Giornata della Qualità Italia, che si è 
svolta quest’anno in Quirinale il 19 febbraio 2013. 
3.1.10. Premio alla Carriera   
Premio promosso dal Comitato Leonardo, assegnato a partire dal 2004, viene conferito 
ad una personalità che abbia contribuito a rafforzare l'immagine del nostro Paese, grazie 
all'eccellenza della propria attività professionale. 
3.1.11. Premio Leonardo International  
Conferito ad una personalità di quel Paese che abbia concorso a coltivare e migliorare 
legami culturali ed economici con l’Italia. 
3.1.12. Premio ASFOR alla Carriera  
Istituito da ASFOR nel 2003 - conferito in occasione dell'annuale appuntamento 
"Giornata della formazione Manageriale" -per premiare personalità che si sono 
maggiormente distinte nel campo della formazione e delle scienze manageriali. Dal 
2013 la nuova denominazione del Premio è “ASFOR Award for Excellence”. 
3.1.13. Premio Nazionale Manager per la Qualità   
Premio bandito da AICQ -Associazione Nazionale Cultura Qualità- e Federmanager -
Federazione Nazionale Dirigenti di Aziende Industriali- allo scopo di valorizzare il 
contributo del Management al successo delle aziende. Con questo premio si intende 
premiare la persona il cui operato è stato determinante nell’esecuzione di progetti di 
applicazione e sviluppo di Sistemi di Gestione Aziendali o Modelli di Eccellenza che 
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abbiano permesso il conseguimento di risultati di successo per la propria azienda. Il 
Premio è articolato nelle due sezioni: 
- Premio "Qualità per l'innovazione" 
- Premio "Qualità per i manager" 
Questa iniziativa mira a premiare chi, operando nell’ambito del management di aziende 
industriali, ha realizzato una soluzione innovativa per migliorare la gestione di un 
processo aziendale nell’ambito dell’applicazione dei Sistemi di Gestione Aziendale per 
la Qualità, Sicurezza, Ambiente, Etica e dei modelli per l’Eccellenza EFQM o Sei 
Sigma e che abbiano permesso di conseguire eccellenti risultati misurabili in termini 
economici. Nei criteri di valutazione adottati è data particolare rilevanza risultati 
ottenuti dall'applicazione del progetto candidato al premio quali: incrementi di fatturato, 
utili aziendali o riduzione di costi. Sono valutati solo progetti già realizzati in siti italiani 
per i quali i concorrenti hanno dato evidenza dei miglioramenti conseguiti. Possono 
partecipare al premio dirigenti di azienda, quadri apicali con funzioni direttive, 
responsabili della Qualità, manager di rete, temporary manager. L’azienda concorrente 
deve autorizzare la partecipazione al premio e la presentazione e pubblicazione della 
documentazione descrittiva del progetto e comprovante il conseguimento dei risultati 
aziendali. I documenti richiesti sono i seguenti: 
- la relazione descrittiva del progetto; 
- la documentazione comprovante i risultati conseguiti; 
- una scheda contenente i dati dell’azienda e del manager partecipante, 
controfirmata dalla direzione aziendale che autorizza la partecipazione; 
- il questionario di autovalutazione basato sui criteri descritti comprensivo di un 
grafico “radar” dei risultati della autovalutazione; 
- una liberatoria dell’azienda che autorizza la partecipazione al premio e l’utilizzo 
ed eventuale pubblicazione della documentazione per le finalità del premio. 
Il processo di valutazione dei progetti partecipanti al Premio “Manager per la Qualità” 
è articolato in tre fasi successive che per mezzo di apposite Commissioni di valutazione, 
consentiranno di selezionare i manager da premiare: 
- Valutazione territoriale (ammissibilità e prevalutazione) 
- Valutazione centrale (selezione dei finalisti) 
- Selezione dei vincitori da parte di una Commissione di Saggi. 
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3.1.14. Confindustria Awards for Excellence - Premio speciale Pininfarina 
Onorificenza nata per premiare le aziende eccellenti che si sono distinte nel made in 
Italy, nell'innovazione e nella valorizzazione del territorio. Il premio è rivolto, infatti, a 
quelle aziende che hanno saputo affermare l’immagine del nostro paese sui mercati 
internazionali in termini di capacità innovativa, organizzazione delle risorse umane e 
penetrazione commerciale. Tre le categorie di premio previste: 
- “Made in Italy nel Mondo” per le imprese che hanno saputo affermare 
l’immagine del nostro Paese sui mercati internazionali sia in termini di 
innovazione e organizzazione di risorse umane, che di penetrazione 
commerciale; 
- “Innovazione” valuta la capacità delle imprese nello sviluppo e nella 
valorizzazione dell’innovazione; 
- “Valorizzazione del territorio” per tutte le imprese che hanno saputo creare in 
maniera consapevole relazioni significative con il sistema socio-economico di 
riferimento. 
A questi si aggiunge il Premio speciale intitolato ad Andrea Pininfarina. 
3.1.15. Premio ICMT  
Al via la quarta edizione del Premio per l'Innovazione nell'ICMT, inserito tra le 
competizioni che partecipano al conferimento del "Premio dei Premi" organizzato 
nell'ambito della Giornata Nazionale dell'Innovazione. Confindustria, in continuità con 
gli anni scorsi, ha lanciato la quarta la  edizione del Premio per l'Innovazione 
nell'ICMT- Information, Communication and Media Technology. Il Premio è 
un'iniziativa attivata nell'ambito del Premio “Imprese x Innovazione” e intende offrire 
un significativo contributo al processo di diffusione della cultura dell'innovazione e 
rafforzamento della visibilità dei processi di convergenza in atto. Possono partecipare le 
imprese che si distinguono per aver sviluppato progettualità (progetti di business e/o 
riorganizzazione di processi aziendali) o best practices innovative (soluzioni-
piattaforme, servizi, applicazioni concretamente sviluppate)  nei processi di 
convergenza tra tecnologie informatiche, telecomunicazioni, media, contenuti e 
comunicazione, proponendo soluzioni che ridisegnino i processi aziendali, 
organizzativi, relazionali, informativi e comunicazionali. Ai tre vincitori viene conferito 
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dal Presidente della Repubblica il "Premio dei Premi" in occasione della Giornata 
Nazionale dell'Innovazione. 
3.1.16. Premio Qualità della Scuola della Regione Veneto  
Istituito nel 2003 grazie ad un accordo tra la Regione Veneto e l'Associazione Premio 
Qualità Italia. L'iniziativa comporta la messa a punto di un modello dedicato ed una 
formazione dei valutatori (in buona parte provenienti dall'interno del mondo della 
scuola). Il premio, nelle edizioni in cui si è finora articolato ha coinvolto oltre la metà 
degli  istituti scolastici del Veneto, favorendo fortemente la diffusione degli strumenti 
per l'eccellenza e attirando una forte  emulazione; non a caso poi le scuole venete si 
sono piazzate ai primi posti nel premio indetto dal ministero Funzione Pubblica esteso a 
tutto il territorio nazionale. 
3.2. Istituzioni  
Si è tentato in questa sezione di offrire una breve rassegna delle organizzazioni più note 
che hanno come obiettivo principale o secondario la promozione della qualità attraverso 
delle iniziative mirate che esse promuovono. La serie delle iniziative costituisce oggetto 
del paragrafo successivo. Esulano da questa trattazione gli Organismi di Certificazione 
e gli enti di carattere nazionale o internazionale ad essi connessi, i cui dettagli si 
rimandano nel capitolo dedicato al processo di certificazione in Italia.  
3.2.1. APQI  
L'Associazione Premio Qualità Italia, senza fini di lucro, è stata costituita nel 1996 su 
iniziativa di Confindustria, del Consorzio Universitario in Ingegneria per la Qualità e 
l'Innovazione (QUINN) e dell'Associazione Italiana Cultura Qualità (AICQ), alle quali 
si sono aggiunte in seguito altre Organizzazioni imprenditoriali, territoriali e settoriali. 
Tra i soci ordinari annovera oggi: Assolombarda, Associazione Industriali Provincia di 
Perugia e Telecom Italia. Obiettivo primario dell'Associazione è la diffusione della 
cultura della Qualità e dell'Eccellenza, contribuendo così al miglioramento della 
competitività ed alla crescita del sistema-Paese. Lo strumento principale che 
l'Associazione ha scelto per l'adempimento della propria missione è l'organizzazione del 
Premio Qualità Italia, che ha come riferimento il Modello per l'Eccellenza EFQM. 
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3.2.2. QUINN Consorzio Universitario in Ingegneria per la Qualità e 
l’Innovazione  
Quinn nasce nel 1989 con il nome “Qualital” su impulso dell’Università di Pisa, che 
propone ad un gruppo di grandi imprese di collaborare nella ricerca applicata e nella 
formazione manageriale in un settore in forte crescita, l’ingegneria della qualità e dei 
processi. Per oltre 15 anni Qualital ha sviluppato progetti con imprese e pubbliche 
amministrazioni in tutta Italia. Nel 2005 ha cambiato il nome per  affiancare alla 
missione originaria anche l’innovazione: Quinn, Consorzio Universitario in Ingegneria 
per la Qualità e l’Innovazione. La nuova missione richiede di “ingegnerizzare 
l’innovazione”, cioè di sviluppare, insieme alle imprese e alle pubbliche 
amministrazioni, strumenti nuovi che aiutino a fronteggiare l’incertezza e gestire la 
complessità. Resta l’approccio rigoroso: sviluppare metodologie e strumenti di supporto 
ai processi innovativi derivanti dalla migliore ricerca e dalle esperienze più avanzate a 
livello internazionale. Il Consorzio è Socio Fondatore dell'Associazione Premio Qualità 
Italia, membro di ASFOR, socio dell'Associazione Italiana per il Change Management 
(Assochange). 
3.2.3. Confindustria 
Fondata nel 1910, è la principale organizzazione rappresentativa delle imprese 
manifatturiere e di servizi in Italia. Raggruppa, su base volontaria, 148.392 imprese di 
tutte le dimensioni per un totale di 5.454.962 addetti. Il valore base che ispira l'azione 
dell'organizzazione degli imprenditori è la convinzione che la libera impresa ed il libero 
esercizio dell'attività economica, in un contesto di economia di mercato, siano fattori di 
sviluppo e di progresso per l'intera società. Confindustria in base al suo Statuto si 
propone di contribuire, insieme alle istituzioni politiche e alle organizzazioni 
economiche, sociali e culturali, nazionali ed internazionali, alla crescita economica e al 
progresso sociale del paese. In questo contesto si inseriscono anche le iniziative 
intraprese a sostegno della qualità del Paese. A questo fine Confindustria rappresenta le 
esigenze e le proposte del sistema economico italiano nei confronti delle principali 
istituzioni politiche ed amministrative, incluso il Parlamento, il Governo, le 
organizzazioni sindacali e le altre forze sociali. 
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3.2.4. Comitato Leonardo  
Il Comitato Leonardo è nato nel 1993 su iniziativa comune del Sen. Sergio Pininfarina e 
del Sen. Gianni Agnelli, di Confindustria, dell'ICE e di un gruppo d'imprenditori con 
l'obiettivo di promuovere ed affermare la "Qualità Italia" nel mondo. Il nome di 
Leonardo, non a caso, riporta alla magica alchimia tra arte, scienza e tecnologia: tre 
forme d'espressione della capacità intellettuale dell'uomo che riflettono il successo del 
nostro Paese a livello internazionale. Oggi il Comitato associa 150 personalità tra 
imprenditori, artisti, scienziati e uomini di cultura, desiderosi di condividere 
quest'obiettivo di valorizzazione dell'Italia e della sua originalità attraverso la 
realizzazione di eventi di alto profilo culturale ed economico. Nella sua attività il 
Comitato Leonardo ricorre alla collaborazione di tutti gli Organi Istituzionali che sono 
preposti alla promozione delle aziende italiane all'estero e alla loro 
internazionalizzazione. Ne fanno parte – inoltre – le più alte cariche dello Stato tra cui il 
Presidente del Consiglio dei Ministri, il Ministro degli Affari Esteri, il Ministro dello 
Sviluppo Economico, il Ministro per i Beni e le Attività Culturali. Nell'ultimo anno le 
aziende associate al Comitato Leonardo - nonostante il momento non facile 
dell'economia italiana - hanno fatturato nel loro insieme quasi 300 miliardi di euro con 
una quota all'estero del 53%. Ciò conferma la vocazione internazionale 
dell'imprenditoria italiana ed il ruolo che il Comitato Leonardo svolge a favore del 
Sistema Paese dall'ormai lontano 1993. Confindustria e l'Agenzia ICE favoriscono le 
attività del Comitato e forniscono l'appoggio strategico e operativo alle iniziative per 
valorizzare ciò che l'Italia può offrire, creando sinergie tra produzione, arte, cultura e 
scienza. Il ruolo attivo del Comitato si manifesta attraverso molteplici iniziative, quali il 
conferimento di borse di studio e incontri con il territorio per favorire il confronto e la 
cooperazione tra gli imprenditori delle tante realtà locali che portano il Made in Italy nel 
mondo. Con l’intento di promuovere l'Italia come Sistema Paese mettendone in rilievo 
le doti di imprenditorialità, creatività artistica, raffinatezza e cultura, il Comitato ha 
istituito i vari premi: il Premio Leonardo, i Premi Leonardo Qualità Italia, il Premio 
Leonardo International, il Premio alla Carriera e il Premio speciale start up. I premiati 
sono stati definiti "ambasciatori dell'immagine dell'Italia nel mondo" per il loro ruolo 
internazionale di particolare valore e per i risultati conseguiti a testimonianza 
dell'eccellenza del lavoro italiano. 
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3.2.5. AICQ 
Associazione Italiana Cultura Qualità, costituita a Milano l’11 Maggio 1955, è 
un’associazione senza fini di lucro, che si propone di diffondere in Italia la cultura della 
Qualità e i metodi per pianificare, costruire, controllare e certificare la Qualità dei 
prodotti, dei servizi, delle organizzazioni e delle discipline connesse. A partire dal 1996 
anche l’AICQ accoglie l'invito dell’EOQ ad organizzare ogni anno, nella seconda 
settimana di novembre una  settimana europea della qualità e partecipa con numerose 
manifestazioni aperte per coinvolgere sul tema diversi attori del mondo  economico e 
sociale. Dal 2002 l’AICQ, in qualità di partner italiano di EFQM, avvia in Italia 
l'attuazione dello strumento chiamato " i livelli di eccellenza”, inteso a dare un 
riconoscimento formale di EFQM, con modalità uguali nei vari Paesi  appartenenti alla 
rete, alle organizzazioni che raggiungono livelli intermedi prestabiliti nel cammino 
verso l'eccellenza. Federate di AICQ: 
- AICQ  Piemontese 
- AICQ  Centronord 
- AICQ  Triveneta 
- AICQ  Emilia Romagna 
- AICQ  Tosco Ligure 
- AICQ  Centro Insulare 
- AICQ  Meridionale 
- AICQ  Sicilia  
3.2.6. ASFOR 
Associazione Italiana per la Formazione Manageriale, costituita nel 1971 con la 
denominazione Associazione per la Formazione alla Direzione Aziendale, ha come 
obiettivo sviluppare la cultura di gestione in Italia e di qualificare l'offerta di 
Formazione Manageriale, adattandola continuamente alla dinamica della domanda. 
ASFOR, unica nel suo genere in Italia, è una Associazione tra soggetti con personalità 
giuridica operanti nel campo della formazione manageriale, sia come strutture 
dell’offerta sia come fruitori di servizi formativi (Scuole di Management, Istituzioni 
formative, Società e Corporate University-Academy del settore privato e pubblico), o 
che comunque ne sostengono lo sviluppo. 
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3.2.7. ANGQ 
Associazione Nazionale Garanzia della Qualità: associazione senza scopo di lucro nata 
a Bologna nel 1981 per diffondere la cultura dei Sistemi di Gestione per la Qualità, 
quando in Italia erano prevalentemente note solo le metodologie del Controllo Qualità. 
Dal 1992 l’Associazione ha esteso il proprio campo di applicazione ai Sistemi di 
Gestione Integrata (SGI) intesi come quelli che tengono conto di tutti i vincoli delle 
aziende, quali la Qualità, la Sicurezza ed il rispetto per l’Ambiente. ANGQ, nata su 
iniziativa di ENEA (allora CNEN) e dei principali enti e società operanti in settori di 
avanguardia (tra i quali società del gruppo ENI, l’ANSALDO, la FIAT, l’ENEL), ha 
diffuso, per prima in Italia: 
- la cultura dei Sistemi di Gestione Aziendale orientati alla Qualità; 
- la cultura dei Sistema di Gestione Integrata (Qualità - Ambiente - Safety - 
Security), inizialmente in tutti i settori manifatturieri (in particolare nel settore 
energetico) e successivamente nei servizi (in particolare Enti Pubblici, Sanità, 
Scuola). 
Oggi ANGQ svolge i seguenti fondamentali ruoli:  
- primo riferimento culturale nazionale sui Sistemi di Gestione di organizzazioni, 
orientati alla Qualità, all’Ambiente e alla Sicurezza - le Guide ANGQ sono 
ritenute strumento spesso più utile delle stesse norme a cui si riferiscono; 
- ente di formazione a tutti i livelli - ANGQ è la prima organizzazione nazionale 
di formazione su Qualità, Gestione Ambientale e Sicurezza (compresi Master 
post Universitari); 
- progettista ed esecutore di grandi interventi su Qualità, Ambiente e Sicurezza - 
ANGQ progetta i Sistemi di Gestione per la Qualità, i Sistemi di Gestione 
Ambientale e i Sistemi di Gestione per la Sicurezza di singole aziende o di 
grandi e complesse realtà. Infatti, ha realizzato con successo progetti di sviluppo 
di SGQ, SGA o SGS in insiemi di imprese, in nuovi settori merceologici o in 
comparti industriali e/o di servizi; ANGQ è progettista di Sistemi di Gestione 
della Sicurezza delle Informazioni secondo la norma ISO /IEC 27001 e di 
Protezione dei Dati Personali secondo la legge sulla Privacy (D.lgs. 196/2003); 
infine ANGQ ha progettato i sistemi gestionali di diversi Organismi di 
Accreditamento e di Certificazione; 
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- consulente dei consulenti - ANGQ ha formato la maggior parte dei migliori 
consulenti sulla Qualità e sull’Ambiente, i quali, per qualunque problema, 
continuano a ritenere ANGQ il loro riferimento; 
- progettista di Organismi di Certificazione - ANGQ progetta ed ha progettato i 
Sistemi Gestionali di diversi Organismi di Certificazione, di alcuni dei quali è 
socio fondatore (AQA e CEPAS), e collabora con tutti gli Organismi di 
Accreditamento. 
ANGQ è, quindi, considerato il più avanzato progettista italiano di Sistemi di Gestione 
Aziendale, non solo secondo la norma ISO 9001, ma anche secondo la ISO/IEC 1702511 
e le ISO/IEC 1701112/1702013/1702414; inoltre è ritenuto un punto di riferimento per le 
novità in ambito normativo, in quanto membro di numerosi gruppi di lavoro per la 
redazione di nuove norme. 
3.2.8. Symbola  
Fondazione per le Qualità Italiane. Nasce nel 2005 con l’obiettivo di promuovere un 
nuovo modello di sviluppo orientato alla qualità in cui si fondono tradizione, territorio, 
ma anche innovazione tecnologica, ricerca, design. In una sola parola, la soft economy: 
un’economia della qualità in grado di coniugare competitività e valorizzazione del 
capitale umano, crescita economica e rispetto dell’ambiente e dei diritti umani, 
produttività e coesione sociale. Symbola è un movimento culturale la cui originalità sta 
nel mettere in rete soggetti diversi fra loro: personalità del mondo economico e 
imprenditoriale, della cittadinanza attiva, delle realtà territoriali ed istituzionali, del 
mondo della cultura. E’ la lobby delle qualità italiane che parla alla politica, 
all'economia e alle istituzioni per indirizzare lo sviluppo del Paese verso la qualità e la 
sostenibilità. Attualmente la sua rete associativa raccolta nel Forum degli Associati 
della Fondazione è costituito da oltre 150 organizzazioni. La Fondazione svolge la sua 
attività prevalentemente attraverso ricerche, fra cui il PIQ, Prodotto Interno di Qualità e 
BQI, Banca delle Qualità Italiane - dossier, rapporti, incontri, seminari, azioni di 
comunicazione e di formazione, corsi e master in collaborazione con istituzioni, enti di 
                                                 
11
 “Requisiti generali per la competenza dei laboratori di prova e di taratura” 
12
 “Valutazione della conformità - Requisiti generali per gli organismi di accreditamento che accreditano 
organismi di valutazione della conformità” 
13
  “Valutazione della conformità - Requisiti per il funzionamento di vari tipi di organismi che eseguono 
ispezioni” 
14
 “Valutazione della conformità - Requisiti generali per gli enti di certificazione delle persone” 
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ricerca, associazioni pubbliche e private. I principali ambiti di attività della Fondazione 
Symbola sono: 
- la riflessione sulla vocazione italiana alla qualità come motore per affrontare le 
sfide alle quali è chiamato il Paese; 
- la raccolta, l'analisi e il racconto delle esperienze italiane di qualità, sia a livello 
territoriale che di settore; 
- la promozione e lo sviluppo di nuovi strumenti per leggere e interpretare 
l'economia italiana; 
- la conoscenza del territorio, l’analisi dei suoi punti di forza, delle sue 
potenzialità e delle criticità, l’elaborazione di nuovi modelli interpretativi e di 
sviluppo; 
- la definizione di strategie per la competitività del Paese: la soft economy come 
movimento culturale, chiave di lettura dei processi economici, sociali e 
territoriali che devono animare il nuovo made in Italy. 
3.2.9. Gruppo Galgano 
Da cinquant’anni di attività a fianco delle aziende italiane, è una delle più affermate 
realtà di Consulenza di Direzione e Formazione Manageriale, a capitale interamente 
italiano, a servizio dell’economia nazionale con forte orientamento ai risultati.  
L'approccio di ogni suo intervento consulenziale e formativo si basa sullo studio 
approfondito della specifica realtà del cliente. Ciò permette d'individuare e applicare 
soluzioni personalizzate alla cultura, alle persone, all'organizzazione, e di ottenere 
risultati in tempi brevi. Il suo know-how è focalizzato e orientato al miglioramento delle 
prestazioni in tempi rapidi attraverso modelli organizzativi/produttivi efficaci. Il valore 
aggiunto è dato proprio dall’integrazione delle due aree di business: Consulenza e 
Formazione con una presenza su scala internazionale attraverso filiali dirette o accordi 
esclusivi di partnership. I servizi che offre ai settori dell’Industria e del Terziario 
includono sia interventi consulenziali e formativi basati sullo studio approfondito delle 
specifiche realtà aziendali sia percorsi di specializzazione progettati e gestiti dalla sua 
Scuola di Formazione. La continua tensione all’innovazione organizzativa è l’elemento 
distintivo della consulenza Galgano, che trasferisce e adatta approcci manageriali anche 
molto sofisticati: Lean Production System, Lean Consumption, Triz Approach, Change 
Management, Human Resources Development, Total Quality Management, Innovazione 
 La Qualità in Italia tra Certificazione e Competitività 3. INIZIATIVE IN ITALIA 
 
 96  
  
Sistematica, 6sigma e Lean Six Sigma.n. I principali obiettivi dell’approccio Galgano 
sono quelli di: ridurre i costi e gli sprechi, generare innovazione e qualità, recuperare 
competitività, sviluppare le risorse umane. I numeri del Gruppo Galgano: 
- 8 milioni € di fatturato; 
- 50 anni di esperienza; 
- 50 consulenti altamente qualificati che si distinguono per competenza, 
concretezza e orientamento ai risultati; 
- 400 progetti all’anno; 
- 4 partner internazionali: Shingijutsu (JAP, USA); Premier Performance Network 
(USA); Stanwick (BEL, NED, FRA); Globalpas (Federazione Russa); 
- una base clienti di oltre 100 aziende; 
- più di 200 eventi formativi l’anno; 
- più di 800 manager all’anno che partecipano ai corsi formativi. 
Alcuni dei clienti del Gruppo Galgano: Aeroporti di Roma, Gruppo Hera, Telepass, Ing, 
Elsag Datamat, Birra Peroni, Intesa Sanpaolo, Angelini, Samsung, Pirelli, Luxottica, 
Bristol-Myers Squib. Grazie all’attività del suo presidente Alberto Galgano, padre della 
“Qualità Totale in Italia” del suo amministratore delegato Mariacristina Galgano e di 
tutto il gruppo partner ed esperti, il Gruppo Galgano è da sempre impegnato nella 
divulgazione culturale degli approcci innovativi applicati in azienda attraverso 
numerose pubblicazioni. Le attività di consulenza all’estero, presso importanti aziende 
multinazionali in Europa, Stati Uniti e Sud America, attestano il riconoscimento 
internazionale al know-how e alla capacità dei consulenti Galgano. Il gruppo promuove 
eventi importanti come il Galgano Innovation Network e la Campagna Nazionale 
Qualità e Innovazione, oltre a numerosi corsi di formazione e master.  
3.2.10. Assochange 
Costituita nel 2003, è l’unica associazione, sia in Italia che a livello europeo, ad avere 
come missione la diffusione delle tematiche del governo del cambiamento -Change 
Management- la sensibilizzazione dei vertici della comunità di business e politiche sul 
contributo che tali tematiche possono fornire all’evoluzione delle imprese del nostro 
paese. Ad Assochange aderiscono esperti di organizzazione aziendale, professionisti, 
consulenti, docenti universitari, oltre ad alcune tra le più importanti e notevoli realtà 
imprenditoriali italiane e internazionali, istituti di credito, principali Università, centri di 
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ricerca e scuole di formazione aziendale. Obiettivo principale di Assochange è lo 
sviluppo di una cultura condivisa riguardo alla funzione del cambiamento attraverso il 
confronto di esperienze, lo sviluppo di modelli e l’analisi di casi di successo, così come 
dei passi falsi da evitare in progetti di evoluzione organizzativa e di trasformazione. Per 
conseguire le proprie finalità, Assochange svolge un’intensa attività di studio, 
approfondimento e ricerca affiancata da numerosi momenti di formazione, condivisione 
e divulgazione, che si concretizzano in ricerche, riunioni tematiche (think tank), scambi 
di esperienze, gruppi di lavoro, incontri, network ed eventi. Ogni anno sono numerosi 
gli appuntamenti Assochange in tutto il territorio nazionale a cui, a titolo gratuito, i soci 
Assochange possono partecipare. Una volta all’anno, Assochange organizza il proprio 
Convegno Nazionale su un argomento di particolare interesse e attualità. Il titolo del 9° 
Convegno è stato “Change Management & Engagement: la centralità delle persone nel 
cambiamento" e si è svolto a Milano l'11 giugno 2013 presso PwC .Caratteristica di 
tutte le attività Assochange è il livello culturale e professionale elevatissimo dei 
partecipanti e l’attenzione costante alla declinazione pratica delle riflessioni teoriche e 
metodologiche. 
3.2.11. Fondazione CRUI 
Fornisce servizi e consulenza ai maggiori interlocutori istituzionali del Paese per 
trasferire l’innovazione universitaria nei settori chiave di sviluppo. Nata nel 2001 come 
braccio operativo della Conferenza dei Rettori delle Università Italiane, ha raccolto 
nello stesso anno la prima grande sfida: CampusOne, il più ambizioso progetto di 
sperimentazione della riforma universitaria, sostenuto da un finanziamento governativo 
di oltre 100 milioni di euro, che ha coinvolto 70 Atenei, 500 corsi di laurea, 9.000 
docenti e 50.000 studenti nell’intento di innovare l’Università italiana. Da allora le sfide 
si sono susseguite numerose aprendosi a nuovi ambiti e nuovi attori, per la realizzazione 
di progetti fondati sul patrimonio di conoscenze e competenze del sistema universitario, 
ma rivolti anche ai decisori esterni. Oggi si configura  un robusto ponte tra l’Università 
e il Paese.  Dal 2013 la Fondazione CRUI è socia di Adapt , Associazione senza fini di 
lucro, fondata da Marco Biagi nel 2000 per promuovere, in una ottica internazionale e 
comparata, studi e ricerche nell’ambito delle relazioni industriali e di lavoro. 
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3.2.12. Unioncamere  
Unione italiana delle Camere di commercio industria e artigianato, che promuove, 
realizza e gestisce servizi e attività di interesse per l’intera rete camerale. Al suo fianco 
le strutture nazionali del Sistema in grado di offrire servizi tecnici e professionali alle 
aziende a alle stesse Camere, nei campi più svariati: dall’informatizzazione 
(InfoCamere) alla formazione (Istituto G. Tagliacarne); dall’internazionalizzazione 
(Assocamerestero, Mondimpresa) alla promozione (Assonautica, Assicor, ITF - Italian 
Textile Fashion, Agroqualità, BMT - Borsa Merci Telematica Italiana); dai servizi 
integrati (Retecamere) alle infrastrutture (Uniontrasporti, Tecno Holding); 
dall’ambiente (Ecocerved) all'innovazione (Dintec) e al turismo (Isnart). Le competenze 
di Unioncamere sono disciplinate dalla Legge n.580 del 1993 sulle Camere di 
commercio, riformata dal Decreto Legislativo 15 febbraio 2010 n. 23 che ha ampliato e 
rafforzato il ruolo e le funzioni attribuite agli enti camerali, valorizzandone la natura di 
rete istituzionale al servizio delle imprese e dei territori riconoscendo nel Sistema 
camerale un nuovo soggetto giuridico. Le principali aree di azione entro le quali 
Unioncamere supporta le Camere di commercio nelle esercizio delle loro competenze al 
servizio delle imprese riguardano: 
- la garanzia della regolazione e della trasparenza del mercato 
- il supporto all’internazionalizzazione per la promozione e la tutela del Made in 
Italy di qualità 
- la promozione dell’imprenditoria femminile 
- la diffusione dell’innovazione, della ricerca e del trasferimento tecnologico 
- la realizzazione di osservatori dell’economia locale e la diffusione di 
informazione economica 
- la realizzazione di percorsi di alternanza scuola-lavoro 
- la promozione della formazione manageriale 
- l’analisi dei fabbisogni professionali delle imprese per l’orientamento al lavoro e 
alle professioni 
- la diffusione della conciliazione e dell’arbitrato 
- promozione della semplificazione delle procedure per l’avvio e lo svolgimento 
di attività economiche 
- la tutela dei diritti in materia di proprietà industriale 
- la disciplina dell’impresa sociale 
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- il sostegno alle PMI per l’accesso al credito 
- lo studio dei temi legati al decentramento amministrativo 
- la promozione della Responsabilità Sociale delle Imprese. 
Sono inoltre parte integrante delle attività di Unioncamere i servizi di assistenza e 
consulenza al Sistema camerale su numerosi temi tra i quali: interpretazione della 
normativa, contabilità e finanza, sviluppo delle risorse umane, CRM (Customer 
relationship management). Infine spetta a Unioncamere la gestione del fondo 
perequazione, istituito al fine di rendere omogeneo su tutto il territorio nazionale 
l'espletamento delle funzioni attribuite da leggi dello Stato al Sistema delle camere di 
commercio. Unioncamere promuove l'attività del Sistema camerale italiano verso le 
istituzioni europee attraverso l'Ufficio di Bruxelles che ha, inoltre, il compito di curare il 
raccordo con gli altri sistemi camerali d'Europa, fornire assistenza alle Camere italiane 
nella presentazione di progetti a valenza europea e curare la realizzazione di studi su 
temi di rilievo per le politiche comunitarie. L’importanza crescente del tema della 
qualità per la competitività delle imprese in tutti settori dell’economia, ha spinto inoltre 
Unioncamere a promuovere - insieme alla fondazione Symbola - il progetto PIQ 
(Prodotto Interno di Qualità) per l’elaborazione di un indicatore capace di misurare il 
posizionamento di un Paese o di un settore rispetto al parametro della qualità. 
3.3. Iniziative 
L’estensione del tema della qualità alla totalità degli ambiti ad essa afferenti non facilita 
certamente l’ipotesi di un’iniziativa unica o omogenea per la diffusione della cultura 
della qualità. Ad essa pertanto sono state ricondotte in questa disamina le principali 
attività di supporto o anche le iniziative di carattere nazionale, regionale (vedi incentivi) 
che incoraggiano interventi a sostegno della qualità. Seppur alcune risultino ancora non 
pienamente “interiorizzate” esse dimostrano un sempre crescente interesse nel tema o 
comunque un impegno in favore di policy di rilancio della competitività di un Paese che 
deve puntare in maniera prioritaria alla qualità per riaffermarsi. 
3.3.1. Carta dei servizi 
Tra i  passi importanti in tema di qualità c’è da menzionare sicuramente l’Istituzione 
della Carta dei Servizi (1993-1995), il cui intento è quello di instaurare un nuovo tipo di 
legame con il cliente per i servizi regolamentati, offrendo maggiore trasparenza nel 
rispetto degli standard. E’ diffusa oggi  l’esigenza di sempre maggiore qualità e 
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l’applicazione delle sue tecniche in nuovi campi quali Sanità, Scuola, Pubblica 
Amministrazione, Università. La “Carta dei Servizi” è il mezzo attraverso il quale 
qualsiasi soggetto che eroga un servizio pubblico individua gli standard della propria 
prestazione, dichiarando i propri obiettivi e riconoscendo specifici diritti in capo al 
cittadino-utente-consumatore. Attraverso la Carta dei Servizi i soggetti erogatori di 
servizi pubblici si impegnano, dunque, a rispettare determinati standard qualitativi e 
quantitativi, con l’intento di monitorare e migliorare le modalità di fornitura e 
somministrazione. 
3.3.2. La qualità alleata dello Stato 
Sulla scia del decreto Brunetta e dello Statuto delle Imprese, che hanno aperto la strada 
per la semplificazione in favore delle imprese e delle pubbliche amministrazioni che 
intendono ottimizzare la produttività del lavoro pubblico, l’efficienza e la trasparenza, 
mantiene questa linea anche l'insediamento del nuovo Governo. 
 Il D.lgs n.150/2009 noto come “Riforma Brunetta”: Il Decreto prevede 
l’attivazione di un ciclo generale di gestione della performance, al fine di 
consentire alle amministrazioni pubbliche di organizzare il proprio lavoro in 
un’ottica di miglioramento della prestazione e dei servizi resi. L’inserimento 
della customer satisfaction come dimensione di valutazione, e quindi 
dimensione di programmazione, stabilisce di fatto il rapporto con l’utente come  
criterio e strumento di miglioramento della performance. È possibile suddividere 
in tre categorie principali la serie di adempimenti per le pubbliche 
amministrazioni: 
Valutazione della performance: 
- Le amministrazioni dovranno adottare un “Sistema di misurazione e 
valutazione della performance” in base alle linee guide definite dalla 
Commissione; 
- le amministrazioni – in coerenza con il “Sistema di misurazione e 
valutazione della performance” – dovranno adottare un “Piano triennale 
della performance” (a scorrimento: 2011-2013, 2012-2014, 2013-2015 
etc.), nel quale saranno indicati gli obiettivi, le risorse correlate, nonché 
gli indicatori di rendimento, secondo metodologie predisposte dalla 
Commissione per la valutazione, la trasparenza e l’integrità delle 
amministrazioni pubbliche (CIVIT); 
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- le amministrazioni dovranno dotarsi di un Organismo indipendente di 
valutazione, che certifica il sistema di misurazione e di valutazione e 
funge da garante sulla corretta applicazione del sistema. 
- ogni anno le amministrazioni dovranno redigere e pubblicare on-line la 
loro “Relazione sulla performance”. 
- alla fine di ogni esercizio di valutazione, le amministrazioni sono 
responsabili dell’assegnazione  del bonus delle eccellenze nonché del 
premio annuale per l’innovazione, due nuovi strumenti previsti dal 
decreto per diversificare il riconoscimento del merito 
Obblighi di trasparenza 
- Le amministrazioni adottano un “Programma triennale” specifico per 
promuovere la trasparenza e l'integrità. Il Piano contiene le azioni che 
l’amministrazione intende svolgere per assicurare un livello adeguato di 
trasparenza; 
- le amministrazioni pubblicano sul proprio sito internet, in una apposita 
sezione, il “Programma triennale per la trasparenza e l’integrità”; 
- le amministrazioni presentano il proprio Piano e la propria Relazione 
sulla performance nell’ambito di apposite giornate della trasparenza, al 
fine di confrontarsi con i cittadini e gli stakeholder; 
- le amministrazioni pubblicano sul proprio sito internet il monitoraggio 
dei costi dei servizi erogati agli utenti finali e intermedi, al fine di 
contenerne la spesa promuovendo soluzioni innovative.  
Contrattazione collettiva 
- Ogni amministrazione deve trasmettere all’ARAN15, entro 5 giorni dalla 
propria adozione, il contratto integrativo. 
Per quanto riguarda il personale, il Decreto fissa le modalità generali di 
erogazione degli  strumenti di valorizzazione del merito, che sono, oltre al 
trattamento accessorio, il “Bonus annuale delle eccellenze”, il premio 
annuale per l’innovazione, le progressioni economiche, l’attribuzione di 
incarichi e responsabilità e l’accesso a percorsi di alta formazione. Spetta 
alla contrattazione collettiva definire le  modalità attuative dell’erogazione 
dei premi, nel rispetto della legge, che garantisce il principio di selettività.  
                                                 
15
 Agenzia per la Rappresentanza Negoziale delle Pubbliche Amministrazioni 
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 L'art. 11 dello Statuto delle Imprese del novembre 2011 "certificazione 
sostitutiva e procedura di verifica" aveva stabilito espressamente che "le 
certificazioni relative a prodotti, processi e impianti rilasciate alle imprese dagli 
enti di normalizzazione a ciò autorizzati e da società professionali o da 
professionisti abilitati sono sostitutive della verifica da parte della pubblica 
amministrazione e delle autorità competenti, fatti salvi i profili penali", 
nell'ottica della "progressiva riduzione degli oneri amministrativi a carico delle 
imprese, in particolare delle micro, piccole e medie imprese, in conformità a 
quanto previsto dalla normativa europea". 
 A questi si aggiunge l’art. 14 del Decreto “Semplifica Italia” 2012 relativo a 
“Semplificazione dei controlli sulle imprese” il quale prevede “soppressione o 
riduzione dei controlli sulle imprese in possesso della certificazione del sistema 
di gestione per la qualità (UNI EN ISO-9001), o altra appropriata certificazione 
emessa, a fronte di norme armonizzate, da un organismo di certificazione 
accreditato da un ente di accreditamento designato da uno Stato membro 
dell'Unione europea ai sensi del Regolamento 2008/765/CE, o  firmatario degli 
Accordi internazionali di mutuo riconoscimento (IAF  MLA)”. 
 In materia di semplificazione dei controlli va inoltre richiamata la recente Intesa 
Istituzionale, sancita nella conferenza unificata Stato-Regioni-Autonomie locali 
del 24 Gennaio 2013. A prescindere dal tema specifico delle certificazioni, tale 
provvedimento si rivela apprezzabile perché si pone la finalità di realizzare un 
sistema di controlli “coordinato tra i diversi livelli di governo”. L’Intesa mira a 
promuovere una pianificazione dei controlli basata sulla cooperazione e sulla 
sinergia tra le autorità competenti e le autorità ispettiva al fine di eliminare 
duplicazioni e sovrapposizioni operative e ridurre così oneri ingiustificati che 
gravano sulle imprese. 
 Dello stesso avviso anche i provvedimenti del recentissimo “Decreto del Fare” 
secondo il quale la semplificazione amministrativa e la riduzione dei costi della 
burocrazia rappresentano un fattore chiave per eliminare vincoli e liberare 
risorse per lo sviluppo e la competitività delle imprese e dare effettività ai diritti 
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3.3.3. Personalizzazioni modello CAF 
Esistono personalizzazioni del modello CAF per il settore giudiziario e per le istituzioni. 
L'ultima personalizzazione in ordine di tempo è quella per le Università, realizzata con 
la Fondazione CRUI16, e sperimentata con un percorso di laboratorio a cui hanno 
partecipato 38 università. Attualmente la versione elaborata è in fase di testing presso 
alcuni interlocutori di settore. 
3.3.3.1. CAF per MIUR 
Il progetto “Miglioramento delle performance delle Istituzioni scolastiche” è indirizzato 
alle istituzioni scolastiche delle Regioni Obiettivo Convergenza e si propone di 
diffondere e supportare logiche di autovalutazione e miglioramento continuo attraverso 
l’uso del Modello europeo CAF Education. 
Il progetto è realizzato nell'ambito del PON2007-2013 "Competenze per lo sviluppo" 
(FSE Asse II Capacità istituzionale - Obiettivo H) dal Dipartimento della Funzione 
Pubblica, su incarico del MIUR17, in collaborazione con FormezPA18. Il progetto 
realizza attività di formazione e supporto destinate alle scuole delle regioni Obiettivo 
Convergenza19 interessate ad introdurre processi di autovalutazione e miglioramento 
continuo delle performance, nonché iniziative volte a creare le condizioni di contesto 
affinché la cultura della qualità si sedimenti nei territori e si diffonda attraverso logiche 
di scambio e confronto tra pari. Nel 2012 sono stati realizzati tre diversi percorsi di 
accompagnamento, che hanno coinvolto quasi 300 scuole. Da gennaio 2013 sono in 
corso nuove attività ed iniziative in continuità con quelle realizzate nel 2012: il percorso 
CAF Education da febbraio a novembre 2013 e i poli di competenza Dal gennaio 2012 
sono state coinvolte 443 scuole: 
- 149 che stanno partecipando al Percorso CAF Education 
- 108 che hanno partecipato al Percorso Scuole pilota CAF 
                                                 
16
 Conferenza Rettori Università Italiane 
17
 Ministero Istruzione Università Ricerca  
18
 Formez PA - Centro servizi, assistenza, studi e formazione per l'ammodernamento delle P.A. Opera a 
livello nazionale e risponde al Dipartimento della Funzione Pubblica della Presidenza del Consiglio dei 
Ministri. 
19
 “L’ obiettivo Convergenza” punta ad accelerare la convergenza degli Stati membri e delle regioni in 
ritardo di sviluppo, migliorando le condizioni per la crescita e l'occupazione tramite l'aumento e il 
miglioramento della qualità degli investimenti in capitale fisico e umano, lo sviluppo dell'innovazione e 
della società della conoscenza, dell'adattabilità ai cambiamenti economici e sociali, la tutela e la qualità 
dell'ambiente e l'efficienza amministrativa. 
 In Italia le regioni interessate sono: Campania, Puglia, Calabria, Basilicata, Sicilia. 
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- 129 che hanno partecipato al Percorso Autovalutazione guidata CAF 
- 57 che hanno partecipato al Percorso Laboratorio CAF 
Sono stati realizzati: 
- 16 seminari informativi nelle 4 regioni che hanno visto la partecipazione di oltre 
2600 tra dirigenti scolastici, docenti e funzioni strumentali, per un totale di circa 
1400 scuole; 
- 2 indagini sui livelli di maturità organizzativa delle scuole aderenti al progetto; 
- 12 webinar e 5 cicli di aule virtuali che hanno coinvolto complessivamente oltre 
3.000 partecipanti; 
- 81 incontri territoriali formativi in presenza che hanno coinvolto 
complessivamente circa 1400 rappresentanti scolastici; 
- 5 rilevazioni sullo stato di avanzamento delle attività (4 nel 2012 e 1 nel 2013); 
Le scuole hanno prodotto: 
- 243rapporti di autovalutazione 
- oltre 150 piani di miglioramento 
- 505 scuole iscritte al portale PAQ 
3.3.4. 10x10 Storie di Qualità 
 Forum PA e Associazione Italiana Cultura Qualità promuovono la III edizione del Call 
per dar voce ai protagonisti delle quotidiane Storie d’impegno per una PA protesa verso 
la Qualità. L’iniziativa vede protagonisti funzionari e dirigenti del vasto mondo delle 
Amministrazioni Pubbliche Italiane chiamati a raccontare, descrivere, rappresentare la 
propria storia di Qualità, attraverso testi, foto, immagini, documenti e quant’altro si 
ritiene interessante per mettere in evidenza come e con chi si è operato, ma anche quali 
risultati sono stati ottenuti attraverso l’iniziativa proposta. Le storie candidate possono 
riferirsi a una delle seguenti sezioni tematiche: 
- “Sanità digitale” 
Le strutture sanitarie si trovano ormai da qualche anno a fronteggiare un 
incremento della domanda di salute e di benessere mai affrontato prima che 
coincide, tuttavia, con la diminuzione delle risorse pubbliche disponibili. In 
questo contesto, l'innovazione dei modelli e dei processi di assistenza, fondata 
sull'uso della rete e delle nuove tecnologie, può fornire molte delle risposte a 
queste sfide, mantenendo elevato il livello di servizi garantiti dal nostro SSN. 
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L'obiettivo del Call è proprio raccogliere storie ed esperienze di soluzioni 
innovative che abbiano reso accessibile a tutti i cittadini e in tempi certi il SSN; 
abbiano dematerializzato, facilitandone la consultazione, le storie cliniche dei 
pazienti; abbiano favorito la deospedalizzazione, attraverso nuove forme di 
assistenza presso le strutture territoriali o il domicilio del paziente; abbiano 
cambiato sostanzialmente le abitudini di cittadini, fornitori e professionisti della 
salute, consolidando la qualità del nostro SSN, riconosciuto tra i migliori del 
mondo dall'OMS. 
- “Innovazione di processo per il risparmio” 
Per far sì che i servizi non siano fonte di sprechi, inefficienze e perdita di 
opportunità. Le pressanti esigenze di contenimento e razionalizzazione della 
spesa pubblica hanno portato alla politica dei tagli lineari o alla spending review. 
La drastica riduzione dei costi non accompagnata da una innovazione di modelli 
e strumenti rischia però di portare la PA ad essere sempre più distante dalla 
società e dai bisogni dei suoi cittadini.  
L'obiettivo del presente Call è quello di raccogliere storie in cui il risparmio misurato 
sia derivato all’Amministrazione dalla modernizzazione delle prassi interne; dalla 
costruzione di flussi di dati, documenti e comunicazioni rapidi ed efficienti; da 
interventi di natura organizzativa che, mescolando innovazione di processo e 
tecnologia, abbiano assicurato ai cittadini e al “cliente interno” la qualità dei servizi 
forniti. Le storie raccolte vengono valutate e analizzate da un board di esperti di Qualità 
e di Pubblica Amministrazione, il quale sceglierà la lista delle 10 Storie meritevoli per 
contenuti, forma e risultati. Il 30 maggio di quest’anno i progetti selezionati sono stati 
raccontati dal vivo nel corso del convegno "Dieci storie di qualità si raccontano" 
attraverso un'intervista della durata di 10 minuti ai protagonisti delle 10 Storie 
selezionate (da qui il 10X10). Per ciascuna “storia di qualità” selezionata dal board 
viene richiesta una presentazione audio visuale (filmato o slide show) di 5 minuti. 
3.3.5. CampusOne 
Progetto sperimentale di durata triennale rivolto in modo specifico ai nuovi corsi di 
laurea per sostenere e diffondere l’innovazione tecnologica e formativa conseguente alla 
riforma didattica universitaria. Un progetto che, per le sue caratteristiche, avrà ampie e 
significative ricadute sui corsi di studio introdotti dalla riforma (laurea specialistica, 
master universitari di I e II livello) e su quelli già esistenti (specializzazione e dottorato 
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di ricerca). CampusOne, finanziato dal Governo attraverso fondi UMTS (Legge 388 - 
31/12/2000), rappresenta la naturale evoluzione del progetto Campus e intende 
accompagnare e sostenere i primi passi della riforma in tutte le università, con 
particolare attenzione a quelle del Mezzogiorno, e per tutte le aree disciplinari. Il 
progetto CampusOne è gestito dalla CRUI attraverso il Campus board di cui fanno parte 
rappresentanti della CRUI stessa e di CNEL, Confindustria, MIUR, Regioni, Sindacati e 
Unioncamere. CampusOne offre agli atenei italiani la possibilità di applicare 
concretamente tutti gli aspetti della riforma attraverso azioni distinte rivolte: 
- al sistema universitario nazionale 
- al sistema di ateneo 
- al corso di laurea. 
CampusOne è attuato dalle università ed è gestito dalla CRUI attraverso un comitato di 
gestione, il Campus board. Il Campus board, a sua volta organizzato in Gruppi di 
Lavoro tematici, è investito delle funzioni di pianificazione, coordinamento, 
supervisione e gestione in modo da assicurare nel tempo coerenza e continuità all'intero 
Progetto. 
3.3.6. Decreto Ministeriale 27/01/2012 n.19 
Con l’approvazione di questo decreto, la valutazione su tutte le attività istituzionali 
degli atenei italiani per la prima volta viene resa sistematica e parzialmente collegata, 
attraverso meccanismi premiali, alla distribuzione del Fondo di Finanziamento 
Ordinario delle Università. Il decreto in oggetto afferma il fondamentale principio che 
gli Atenei assumono liberamente le proprie decisioni, in base all’autonomia 
universitaria, sancita dall’art. 33 della Costituzione Italiana, ma sono responsabili delle 
conseguenze di queste decisioni, i cui effetti devono essere sistematicamente valutati. 
Nello schema del decreto in oggetto, viene attribuito all’ANVUR20 il compito di 
definire i criteri, fissare gli indicatori ed attuare le verifiche per l’accreditamento iniziale 
e periodico delle sedi e dei corsi di laurea, nonché di identificare e di monitorare , in 
coordinamento con i Nuclei di Valutazione Interna, i criteri e gli indicatori per la  
valutazione periodica della qualità degli Atenei, in termini di efficienza della gestione e  
di efficacia dei risultati conseguiti. La definizione ex-ante trasparente e precisa di criteri 
e parametri valutativi e la verifica ex-post dei livelli raggiunti, anche attraverso 
                                                 
20
 Agenzia Nazionale di Valutazione del Sistema Universitario e della Ricerca 
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l’utilizzo di visite in sede da parte di  commissioni di esperti, è un processo consolidato 
e largamente diffuso: d’altra parte può essere ragionevole e condivisibile solo un 
sistema di valutazione nazionale che dichiari in partenza (ex-ante) i criteri su cui si verrà 
giudicati (ex-post). Pertanto il Consiglio Direttivo terrà conto di criteri, parametri e 
metodi di accreditamento e valutazione già applicati negli altri Paesi europei. Fermo 
restando il ruolo di terzietà ed autonomia in cui la legge istitutiva colloca l’ANVUR, 
l’intero processo verrà realizzato attraverso il dialogo ed il coordinamento operativo con 
i soggetti interessati, nel rispetto del principio della coesione nazionale. 
3.3.7.  Sistema AVA (Autovalutazione, Valutazione periodica, Accreditamento) 
Costituisce l’insieme delle attività dell’Agenzia in attuazione delle disposizioni della 
legge 20/12/2010, n. 240 e del decreto legislativo 27/01/2012, n. 19, le quali prevedono 
l’introduzione del sistema di accreditamento iniziale e periodico dei corsi di studio e 
delle sedi universitarie, della valutazione periodica della qualità, dell’efficienza e dei 
risultati conseguiti dagli atenei e il potenziamento del sistema di autovalutazione della 
qualità e dell’efficacia delle attività didattiche e di ricerca delle università. L’ANVUR 
ha il compito di fissare metodologie, criteri, parametri e indicatori per l’accreditamento 
e per la valutazione periodica. All’ANVUR spettano inoltre la verifica e il monitoraggio 
dei parametri e degli indicatori di accreditamento e valutazione periodica anche ai fini 
della ripartizione della quota premiale delle risorse annualmente assegnate alle 
università. Gli elementi portanti del sistema integrato AVA, inseriti in modo più 
dettagliato in un documento approvato dal Consiglio Direttivo dell’ANVUR nel luglio 
2012 e consultabili nella sezione “riferimenti normativi”, derivano in larga misura, oltre 
che dalla normativa nazionale, dalle linee guida contenute nelle European Standards 
(ESG-ENQA) approvate dai ministri europei nella conferenza di Bergen del 2005 e 
adottate nella Raccomandazione del Parlamento e del Consiglio europei (2006/143/CE). 
Le Università inizieranno ad applicare progressivamente il sistema integrato AVA a 
partire dal 2013. Nell’elaborazione e nello sviluppo del sistema AVA, l’ANVUR si 
ispira al rispetto dei tre principi di autonomia, responsabilità e valutazione che devono, 
in misura progressiva, indirizzare il comportamento delle università. 
3.3.8. PIQ (Prodotto Interno Qualità) 
Promosso da Symbola e Unioncamere, si inserisce nel dibattito internazionale sui nuovi 
indicatori di performance, dibattito come noto orientato alla ricerca di nuovi strumenti 
 La Qualità in Italia tra Certificazione e Competitività 3. INIZIATIVE IN ITALIA 
 
 108  
  
complementari o alternativi al PIL in grado di valutare aspetti non direttamente 
collegabili alla produzione. Il PIQ ha come obiettivo quello di evidenziare i progressi 
nella produzione di un valore aggiunto di qualità, ingrediente indispensabile per 
assicurare non solo il benessere attuale, ma anche quello delle generazioni future. 
Obiettivo del PIQ è quindi misurare il posizionamento e quindi le performance di un 
Paese o di un settore di attività rispetto al parametro della qualità. Il PIQ è infatti la 
risultante della sommatoria delle quote percentuali di qualità, in ciascun settore di 
attività previsto dalla contabilità nazionale, moltiplicate per il rispettivo valore aggiunto. 
Questa quota di qualità non si traduce in un sintetico numero puro, ma in un valore 
monetario, in euro correnti, delle produzioni di beni e servizi di qualità. Il PIQ si 
distingue per una serie di discriminanti concettuali: 
- collegamento con il PIL: il PIQ è uno strumento fortemente connesso al PIL 
perché intende misurare non il benessere individuale ma la quota del PIL, o 
meglio del valore aggiunto, che può essere considerata di qualità. Poiché 
l’obiettivo delle economie occidentali è l’affermazione di un’economia della 
qualità, il PIQ è lo strumento più adatto a misurare tale sistema economico; 
- misura monetaria: il PIQ non è un indice ma un valore monetario espresso in 
euro correnti; 
- comparabilità con altri Paesi: l’aderenza al PIL e la compatibilità con la 
classificazione europea NACE21 che consente di effettuare confronti a livello 
internazionale tra sistemi economici-territoriali e settori rispetto al parametro 
qualità. 
Per definire il Piq gli ideatori sono partiti dalla stima della qualità prodotta da ciascun 
settore e da ciascuna attività del nostro sistema produttivo. La stima viene realizzata 
valutando ogni settore in base a tre dimensioni: 
- l'eco-efficienza,  
- le capacità delle persone impiegate,  
- l'innovazione.  
La sommatoria di queste qualità settoriali definisce il Piq per il processo produttivo. Ma 
siccome la qualità del processo produttivo non garantisce la qualità del prodotto finale, 
                                                 
21
 Nomenclature statistique des activités économiques dans la Communauté européenne - Classificazione 
statistica delle attività economiche nelle Comunità europee 
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per calcolare il Piq è stata presa in considerazione anche la qualità dei prodotti immessi 
sul mercato definita attraverso l'aiuto di due indicatori: 
- il valore medio unitario dei prodotti esportati 
- il posizionamento competitivo di un prodotto.  
Il PIQ contribuisce, da una parte, a mettere in evidenza i punti di forza e di debolezza 
del nostro sistema produttivo, dall’altra costruire un indicatore in grado di supportare il 
disegno delle politiche per la qualità e la competitività a livello internazionale, 
nazionale e locale. Il PIQ è un cantiere e laboratorio di pensiero - guidato da Luigi 
Campiglio, Prorettore dell'Università Cattolica di Milano - che vede la partecipazione di 
esponenti del mondo scientifico, dell'Istituto Tagliacarne, di 150 esperti di settore, ma 
anche di rappresentanti delle principali associazioni di categoria: Confindustria, 
Coldiretti, CNA, Confartigianato, Confcommercio. 
3.3.9. BQI (Banca delle Qualità Italiane) 
Banca delle Qualità Italiane è uno dei principali strumenti conoscitivi promossi dalla 
Fondazione Symbola allo scopo di raccogliere, analizzare e raccontare le tante storie 
italiane di qualità. E' una banca dati nella quale vengono organizzate le informazioni 
relative ai tanti protagonisti della soft-economy. La BQI è il punto di partenza per 
ricerche a livello territoriale, distrettuale e settoriale ma è anche un volano per la 
diffusione della cultura della qualità e delle prassi di successo, secondo un approccio 
trasversale a tutti i settori. Nella Banca delle Qualità sono infatti raccolte storie di 
imprese, enti, amministrazioni, associazioni, reti e realtà del terzo settore espressione 
dell'economia della qualità. 
3.3.10. Patente EQDL  
European Quality Driving è un certificato che attesta il possesso dei requisiti minimi di 
conoscenza dei termini, delle norme, dei metodi e dei processi utilizzati nel mondo della 
Qualità. ll progetto di Patente Europea della Qualità, gestito in Italia da AICQ ed AICA, 
funge anche da progetto pilota a livello europeo, ove EOQ e CEPIS, le organizzazioni 
che gestiscono le figure europee nell’ambito della Qualità e dell’Informatica, seguono 
con molto interesse l’iniziativa, che sarà estesa ad altri paesi europei. Queste 
certificazioni sono principalmente indirizzate a tutti coloro che si avvicinano per la 
prima volta, per lavoro o per interesse personale, al concetto di certificazione di qualità: 
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studenti, neodiplomati, neolaureati, personale di organizzazioni certificate ISO 9001 o 
semplicemente orientate alla gestione di processi in qualità, con particolare attenzione 
alle esigenze dei clienti e delle parti interessate; in generale a tutti coloro che desiderano 
attestare le loro conoscenze relative alla Qualità. Si tratta di una certificazione 
personale: contrariamente alla certificazione di Qualità ISO 9001, che riguarda le 
organizzazioni (aziende, enti, pubblica amministrazione, scuole etc.), l’EQDL si rivolge 
alla singola persona, per valorizzarne le competenze, proponendosi di introdurre i 
concetti fondamentali della Qualità negli ambienti di lavoro, a partire dai singoli 
individui. Il progetto è stato sviluppato da un gruppo di lavoro congiunto AICA-AICQ, 
costituito da esperti nel campo della Qualità appartenenti al mondo universitario ed 
imprenditoriale, nonché da esperti di strutturazione dei sistemi di certificazione delle 
competenze individuali. Il gruppo di lavoro ha prodotto un documento, denominato 
Syllabus, in cui sono specificati in modo dettagliato gli argomenti su cui il candidato 
dovrà sostenere l’esame. Sono stati elaborati diversi Sillabi relativi a diversi livelli di 
certificazione delle competenze: Full, Start, Plus. 
- L’EQDL Start si limita agli argomenti indispensabili per una conoscenza di 
avvio alle tematiche della Qualità. 
- L’EQDL Full comprende gli argomenti fondamentali per una conoscenza 
completa della Qualità, a livello di base.   
- L’EQDL Plus integra l’EQDL Start per raggiungere le conoscenze richieste 
dall’EQDL Full. 
Sono allo studio i Sillabi per EQDL Settoriali, che approfondiscono le tematiche 
tecniche specifiche di un determinato settore (ad es. tessile, sanità, costruzioni, trasporti 
ecc.). Il candidato deve acquistare presso un qualsiasi Test Center EQDL accreditato da 
AICA una tessera (Skills Card) su cui sono registrati gli esami previsti per ottenere la 
specifica certificazione. Esistono differenti Skills Card per l’EQDL Full, Start e Plus. 
Gli esami sono informatizzati, cioè sono svolti e valutati in automatico. Possono essere 
sostenuti presso un qualsiasi Test Center EQDL, anche diverso da quello in cui è stata 
acquistata la Skills Card. L’EQDL Full prevede 6 esami, l’EQDL Start solo 3 esami, 
l’EQDL Plus altri 3 esami a completamento. Al superamento dell’ultimo esame previsto 
viene rilasciato il relativo certificato EQDL. 
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3.3.11. GIN (Galgano Innovation Network) 
E’ un Network per lo Sviluppo dell’Innovazione nelle aziende italiane che si propone 
come osservatorio privilegiato dell’evoluzione del processo di innovazione nel nostro 
paese per favorirne una migliore comprensione, una più ampia diffusione ed una 
maggiore efficacia realizzativa.  
3.3.12. Campagna Qualità e Innovazione “Noi ci Siamo” 
E’ un'importante Campagna di Comunicazione condivisa, che ricorre dal 1989 per 
promuovere il ruolo strategico di Qualità e Innovazione a beneficio del Sistema Paese. 
Unica nel suo genere in Italia e di alto valore simbolico, la Campagna è stata ideata e 
promossa dal Gruppo Galgano dal 1989, anno in cui è stata lanciata la Giornata 
Mondiale della Qualità, voluta dalle tre grandi Associazioni internazionali della 
Qualità: 
- JUSE, Japanese Union of Scientists and Engineers, per il Giappone; 
- ASQ, American Society for Quality Control, oggi American Society for 
Quality, per gli Stati Uniti d’America; 
- EOQ, European Organization for Quality,  per l’Europa  
La Giornata Mondiale della Qualità si celebra sempre il secondo giovedì del mese di 
novembre. Dal 1995 la celebrazione della Giornata è stata inglobata, per volere 
dell’Unione Europea, nella Settimana Europea della Qualità, nell’ambito della quale 
gli Stati membri sono invitati a promuovere iniziative per diffondere la Cultura della 
Qualità nel proprio Paese. 
La Campagna Nazionale Qualità ideata e promossa dal Gruppo Galgano in Italia ha 
ottenuto l’Adesione del Presidente della Repubblica, che dal 2009 le ha conferito come 
riconoscimento la Speciale Medaglia Presidenziale, e il Patrocinio dei principali 
Ministeri. Ogni anno riunisce in un Movimento di Comunicazione centinaia di aziende 
italiane private e pubbliche di ogni settore merceologico e dimensione, che scelgono di 
sottoscrivere il ruolo strategico della Qualità per la competitività del nostro Paese. In 
occasione della Campagna Galgano viene fatto pubblicare un maxi annuncio 
pubblicitario condiviso in un ampio circuito di comunicazione media, affissioni e web: 
quotidiani nazionali, riviste specializzate, affissioni aeroporti, siti/portali e social 
network. Una sezione convegnistica Galgano, inoltre, permette di dibattere e 
confrontarsi con importanti testimonianze aziendali sul tema “Qualità e Innovazione” in 
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una serie di Convegni e Incontri/Dibattito organizzati dal Gruppo Galgano in diverse 
città italiane. 
3.3.13. Convegno Nazionale Assochange  
Ogni anno Assochange organizza il proprio Convegno Nazionale su un argomento di 
particolare interesse e attualità. Il tema dell’11 Giugno 2013 è stato “Change 
Management & Engagement: la centralità delle persone nel cambiamento”. Il tema 
dell’engagement delle persone viene affrontato da prospettive differenti e con 
particolare riferimento alla sua importanza nei momenti di cambiamento aziendale. In 
questo senso l’attivazione e il coinvolgimento delle persone in azienda sono fattori 
decisivi per raggiungere le performance e i risultati che le imprese si pongono come 
obiettivi. 
3.3.14. Giornata della Formazione Manageriale  
Dal 2002 ASFOR organizza ogni anno, quest’ evento dedicato all’approfondimento dei 
temi della formazione e della vita economica e sociale del Paese. Attraverso la formula 
organizzativa del Convegno, che vede la partecipazione di autorevoli relatori del mondo 
dell’economia e della formazione manageriale, ASFOR intende dare vita a un 
costruttivo dibattito fra il Sistema della management education italiana ed il Sistema 
dell’economia sugli scenari futuri della formazione manageriale e sulle strategie 
d’impresa, per condividere comuni azioni idonee per il superamento della criticità. In 
tale occasione sono valorizzati i risultati dell’annuale indagine “Osservatorio ASFOR 
sulla Domanda e Offerta di Formazione Manageriale in Italia”, che raccoglie le 
Ricerche condotte dall’Associazione con il supporto dei propri Soci e di importanti 
rappresentanti del Sistema economico italiano. La Giornata della Formazione 
manageriale è l’occasione per il conferimento del “Premio ASFOR alla Carriera” che 
dal 2013 assume la nuova denominazione di ASFOR Award for Excellence. 
3.3.15. A-Q S.r.l. Annuario Qualità  
A-Q S.r.l. opera in tre specifici settori: 
- Editoria Elettronica 
- Social/Web Marketing 
- Consulenza/Formazione sui Sistemi di Gestione 
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3.3.15.1. Annuario Qualità Magazine 
Portale in cui dati e notizie provenienti dalle Aziende Certificate Italiane in materia di 
Qualità, Ambiente e Sicurezza si fondono in un unico nuovo servizio. Annuario Qualità 
è un potente strumento di ricerca / visibilità unico nel suo genere nel quale sono raccolte 
ed ordinate le oltre 136.000 Aziende/Organizzazioni, presenti in Italia, in possesso di 
certificazione emessa sotto Accreditamento. L’Annuario ha il compito di rendere 
facilmente reperibili beni o servizi prodotti da aziende certificate presenti in Italia. Per 
trovare le aziende ci sono molti parametri di ricerca, ma per i clienti diventa molto più 
semplice perché hanno diritto ad essere evidenziati attraverso un mini-sito dedicato e 
indicizzato fino a 50 parole chiave. I clienti possono raccontarsi sia nel mini-sito, sia 
attraverso articoli scritti da esperti giornalisti e pubblicati nel Magazine. Gli articoli 
restano on-line almeno un anno dando così modo ai motori di ricerca di indicizzarli a 
tutto favore della comunicazione aziendale che, ormai sempre più spesso, passa anche 
da Internet. Per le aziende che desiderassero migliorare ulteriormente la loro presenza 
Internet è attivo un nuovo servizio di web-marketing dedicato. 
3.3.15.2. Editoria Elettronica 
A-Q S.r.l. è l’editore di Annuario Qualità Magazine, un portale dedicato alla raccolta di 
dati e notizie provenienti dalle aziende certificate ctaliane. La parte dedicata 
all’Annuario contiene i dati di oltre 136.000 aziende in possesso di certificazione 
emessa sotto Accreditamento presenti in Italia. La parte dedicata al Magazine raccoglie 
le notizie provenienti dalle aziende certificate italiane rendendole facilmente disponibili 
e consultabili. Le notizie sono raccolte e pubblicate da esperti giornalisti e si possono 
leggere singolarmente o in forma aggregata per argomento, questo lo rende unico nella 
consultazione. Le notizie rimangono pubblicate per almeno un anno a tutto favore 
dell’indicizzazione da parte dei motori di ricerca. 
3.3.15.3. Social/Web Marketing 
A-Q S.r.l. nasce “web oriented” quindi va da sè che la competenza acquisita per 
diffondere se stessa venga riversata anche sul cliente che desidera aumentare la propria 
visibilità sulla rete. Ci sono varie tecniche e molti approcci per essere visibili sulla rete 
ma nessuno di questi è da considerarsi cosa semplice; l’affermazione che spesso si sente 
“sono già su Google” sovente è pronunciata senza conoscere realmente come funziona 
la comunicazione sulla rete. E’ per questa ragione che è necessario diffondere, 
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attraverso la formazione e l’informazione, una maggiore cultura e conoscenza di quello 
strumento che sempre di più ci accompagnerà nella nostra vita lavorativa e relazionale: 
Internet. I social network si stanno diffondendo sempre più e stiamo assistendo al 
fenomeno che vede il passaggio dal social personale al social aziendale. L’approccio al 
web marketing quindi è un approccio complesso in quanto interdisciplinare. Le aziende 
clienti vengono supportate nel loro percorso di crescita e di visibilità web passando dal 
social, alle tecniche di indicizzazione fino alla lead generation. 
3.3.15.4. Consulenza/Formazione sui Sistemi di Gestione Qualità 
In A-Q S.r.l. ci sono risorse dalla ventennale esperienza sia nella formazione, sia nella 
consulenza soprattutto nei Sistemi di Gestione. La formazione erogata non è mai a 
catalogo; vengono analizzati e capiti prima gli obbiettivi che l’azienda cliente si pone al 
fine di progettare un percorso formativo specifico in quanto la formazione, anche a 
parità di titolo, non può essere mai la stessa. Si realizzano per esempio interventi sulla 
Customer Satisfaction, si progettano azioni di Mystery Audit, vengono supportate le 
aziende nella creazione o gestione dell’albo fornitori e naturalmente vengono affiancate 
le aziende nella implementazione del loro Sistema di Gestione, assistite in tutto il 
percorso, fino alla individuazione dell’Organismo di Certificazione più adatto. 
3.3.16. Giornata Nazionale dell’Innovazione 
Istituita con decreto del Presidente del Consiglio del 7 aprile 2008, è un’occasione 
annuale di sensibilizzazione dei cittadini sui temi dell’innovazione e di coordinamento 
tra tutti i principali attori pubblici e privati per fare il punto sullo stato dell’innovazione 
nel Paese e condividere gli obiettivi strategici da raggiungere, anche nel quadro europeo 
e OCSE. Si è tenuta quest’anno il 13 Giugno 2013. 
3.3.17. MiglioraPA 
Progetto del Dipartimento della Funzione Pubblica per le amministrazioni di Calabria, 
Campania, Puglia e Sicilia. L’iniziativa è stata presentata a FORUM PA nel corso del 
convegno “Dare voce ai cittadini: il customer satisfaction management per la qualità 
dei servizi”. Il progetto è un innovativo intervento per la diffusione del Customer 
Satisfaction Management (CSM) nelle Regioni obiettivo convergenza (Calabria, 
Campania, Puglia e Sicilia) e una grande occasione di miglioramento per le 
amministrazioni coinvolte. Obiettivo dell’iniziativa, quindi, è diffondere pratiche e 
strumenti che aiutino le amministrazioni non solo a rilevare la soddisfazione degli 
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utenti, ma anche a tradurla in interventi operativi, migliorando, così, la qualità dei 
servizi pubblici. La logica è quella della “rete”, per cui progetti già sperimentati con 
successo da alcune amministrazioni diventano modello e spinta a fare di più anche per 
gli altri enti del territorio. Proprio la rete - internet in questo caso - favorisce il confronto 
e lo scambio di esperienze. 
3.3.18. Il supporto dell’Inail: incentivi e sconto sul premio assicurativo per le 
imprese che adottano un sistema di gestione per la sicurezza 
Nella formazione dei piccoli e dei medi imprenditori, che costituiscono i potenziali 
referenti dell’adozione di pratiche di qualità o comunque ad essa favorevoli, in periodi 
di crisi economica ogni investimento giudicato non urgente alla produzione (o 
all’erogazione del servizio) è troppo spesso rimandato. Pertanto, per dare un ulteriore 
slancio allo sviluppo della sicurezza, l’Inail ha offerto due fondamentali servizi per 
sostenere gli investimenti in materia di prevenzione: 
- lo sconto sul premio assicurativo; 
- il sostegno economico alle aziende. 
Il primo di questi strumenti attivo dal 2000 è la riduzione del premio assicurativo Inail 
di cui all’art. 24, D.M. 12 dicembre 2000. Questo sconto sul premio assicurativo è 
riconosciuto a quelle aziende (pubbliche o private) che, in regola con la legislazione di 
igiene e di sicurezza sul lavoro e con gli obblighi contributivi nei confronti di Inail e 
Inps, hanno dimostrato un’attenzione alla prevenzione nei luoghi di lavoro che è andata 
oltre il mero rispetto della normativa. Per ottenerlo è necessario compilare un modulo 
denominato OT24 che, nella versione del 2012, ha previsto una lista di interventi 
prevenzionali ai quali è associato un punteggio. Il raggiungimento di una soglia minima 
pari a 100 punti consente di ottenere lo sconto. Tra questi un percorso preferenziale è 
riservato all’adozione di un sistema di gestione della sicurezza e, in particolare, 
all’adozione di un sistema certificato da un organismo accreditato presso Accredia. 
L’entità dello sconto fino al 2010 pari al 5 o al 10% in funzione della dimensione 
aziendale, è stato finalmente elevato dalla delibera del Commissario straordinario 
dell’Inail n. 79/2010, ratificata con D.M. 3 dicembre 2010, che ha aumentato 
sensibilmente queste percentuali secondo la tabella riportata in figura. 
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Figura 7. Riduzioni previste dall’ Inail 
L’altro strumento messo in campo dall’Istituto è quello di finanziare le imprese per 
l’implementazione di progetti che comportano il miglioramento della salute e sicurezza 
sul lavoro. Questa attività incentivante è iniziata in via sperimentale a partire dal 2002, 
successivamente, con l’emanazione del D.Lgs. n. 81/2008 e, in particolare, con l’art. 11, 
comma 5 (come modificato dal decreto correttivo D.Lgs. n. 106/2009) l’Inail ha erogato 
dei veri e propri finanziamenti alle imprese con un’alta percentuale  a fondo perduto. 
Ancora una volta l’adozione e la certificazione di un SGSL sotto accreditamento 
Accredia ha un percorso privilegiato, ma anche l’adozione di un modello di 
organizzazione e di gestione ex D.Lgs. n. 231/2001 ha trovato una sua specifica 
collocazione e, quindi, finanziabilità. La modalità di accesso al finanziamento è quella 
della domanda a sportello ed è difficile evitare che, quindi, le domande siano superiori 
all’offerta. I 60 milioni stanziati nel 2010 sono diventati 205 milioni nel 2011 e sono 
destinati ad aumentare in un percorso di finanziamento istituzionale che dovrebbe 
diventare stabile e disponibile ogni anno. È necessario precisare che tutte le misure 
ricordate sono additive. Un’azienda può ottenere, quindi, un finanziamento per 
l’adozione di un SGSL o di un modello di gestione e poi ogni anno ottenere lo sconto 
sul premio assicurativo. Intraprendere un percorso per l’adozione di un modello 
organizzativo e gestionale, incentivato economicamente dall’Inail, non solo può aiutare 
l’azienda a tutelarsi maggiormente da un punto di vista giuridico ma può portare anche 
a una riduzione degli infortuni sul lavoro e, quindi, alla tutela del proprio capitale 
umano senza il quale nessuna impresa può esistere. 
3.3.19. Iniziative regionali a sostegno della qualità 
Diversi sono gli incentivi predisposti a livello regionale soprattutto per le piccole e 
medie imprese. L’elenco seguente riassume alcuni tra i bandi più recenti: 
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- Valle D’Aosta: Legge regionale 12 novembre 2001, n. 31 “interventi regionali a 
sostegno delle piccole e medie imprese per iniziative in favore della qualità, 
dell'ambiente, della sicurezza e della responsabilità sociale”. 
- Lombardia: Finanziamenti regione Lombardia a fondo perduto per le piccole e 
medie imprese (anche artigiane) di 242 comuni lombardi in zona Obiettivo 2 
stanziati dall' Unione europea per 16 milioni di euro.  
Sottomisura 1.2E “Incentivi all’innovazione delle piccole e medie imprese” 
5.000.000,00 euro per piccole e medie imprese, anche artigiane, del settore 
estrattivo, manifatturiero, della produzione e della distribuzione di energia 
elettrica, delle costruzioni, dei servizi, del turismo e dello smaltimento dei rifiuti 
solidi che vogliono realizzare progetti per l’innovazione organizzativa e 
commerciale, informatica, per la diffusione dell’e-business, per l’innovazione 
tecnologica e per attività di ricerca e sviluppo. Le spese devono essere relative 
ad esempio la redazione di check up aziendali e studi di fattibilità, interventi per 
il miglioramento del ciclo produttivo aziendale e della logistica, interventi di 
certificazione della qualità aziendale (norme Iso 9001,etc.), messa a punto di 
software e programmi (Cad Cam, sistemi Ict), brevettazione nazionale, 
comunitaria ed internazionale, know how, licenze d’uso, progettazione e 
sviluppo di siti Web. 
- Sardegna: Contributi a fondo perduto per l’acquisizione o il mantenimento 
della certificazione di qualità. 
L’Assessorato dei Lavori pubblici ha pubblicato il bando per gli incentivi alla 
certificazione di qualità. Alle micro, piccole e medie imprese con sede legale e 
operativa in Sardegna verrà riconosciuto un incentivo per acquisire per la prima 
volta la certificazione che attesti la qualità degli esecutori di opere e lavori 
pubblici. La certificazione del sistema di qualità dovrà essere conforme alle 
norme europee della serie UNI EN ISO 9000 e alla vigente normativa nazionale 
e dovrà essere rilasciata da soggetti accreditati sulla base della normativa 
europea in materia. Il contributo riconoscibile è pari al 50% dell'importo 
complessivo delle spese sostenute (al netto dell’IVA e di eventuali altre imposte 
e tasse), sino ad un massimo di 4.000 euro. Nel caso di domande presentate da 
imprese femminili e da imprese giovanili l'importo del contributo erogabile 
viene elevato di 1.000 euro, comunque entro il limite massimo di 4.000 euro. I 
fondi complessivamente disponibili ammontano a 2 milioni di euro. 
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- Friuli Venezia Giulia: Contributi in conto capitale per l’acquisizione di 
consulenze esterne finalizzate a: migliorare o creare nuovi prodotti/processi 
nonché valorizzarli e tutelarli anche mediante processi di trasferimento 
tecnologico e renderli conformi alle direttive; implementare sistemi per la 
gestione della qualità, della sicurezza e della tutela ambientale. 
- Veneto: Contributi da Regione Veneto alle PMI per certificazioni di sistema e 
prodotto. 
Sono esclusi i settori: industria carboniera; agricoltura; pesca e acquacoltura, ed 
inoltre le imprese che si trovino in situazione di difficoltà ai sensi delle norme 
comunitarie. 
Il bando finanzia al 50% il costo per la consulenza finalizzata al conseguimento 
di una o più delle certificazioni aziendali e di prodotto (UNI EN ISO 9001:2008, 
marcatura CE e/o certificazione aziendale di prodotti e/o sistema, SA8000:2008, 
OHSAS 18001:2007, ISO 14001:2004, Ecolabel,UNI EN ISO 22000:2005,...). I 
contributi vanno da 2000 a 15000 per singola certificazione e ciascuna impresa 
può beneficiare di un contributo massimo di 40.000 euro. 
- Umbria: La Regione, attraverso l’emanazione di bandi, concede contributi alle 
Piccole e Medie Imprese (PMI) dell’Umbria che presentano progetti volti ad 
introdurre Sistemi di Gestione Aziendale certificati, anche integrati fra loro, in 
materia di qualità, salute e sicurezza sul posto di lavoro, responsabilità sociale 
dell’impresa, ambiente nonché certificazione Ecolabel. 
- Piemonte: Contributi per Certificazione delle imprese artigiane (Bando 2012-
2014) Convenzione tra Regione Piemonte e Organismi di certificazione 
(O.D.C.) per certificazione di prodotti e/o di sistema e/o di personale addetto 
delle imprese artigiane piemontesi. 
- Basilicata: bando emesso dalla Regione Basilicata a supporto di imprese private 
e enti pubblici che vogliono intraprendere iniziative per la certificazione 
ambientale e territoriale della propria organizzazione allo scopo di omologare le 
attività ai programmi di pianificazione e gestione della normativa europea. Il 
Bando, prevede un investimento che verrà dedicato a chi deciderà di 
intraprendere un percorso di consulenza qualificata e si rivolgerà a privati e 
aziende di servizi autorizzate alla certificazione. Il bando nello specifico 
stabilisce inoltre che il supporto verrà erogato a Piccole e Medie imprese e 
Medie imprese nella ripartizione seguente: 
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- PMI: 50% della spesa 
- Medie imprese: 40% della spesa. 
I servizi di consulenza per l’ottenimento delle certificazioni ambientali, 
ammissibili, sono: 
- spese conseguite per Consulenze in materia ambientale per l’adesione al 
sistema comunitario EMAS; 
- certificazione Gestione della sicurezza ambientale ISO 14001; 
- consulenza per la certificazione aziendale per la Responsabilità sociale 
SA8000; 
- consulenza per il raggiungimento delle caratteristiche e rilascio del 
marchio Ecolabel; 
- consulenza certificazione OHSAS 18001 per la salute e la sicurezza sul 
lavoro. 
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4. IL PROCESSO DI CERTIFICAZIONE  
4.1. Le modalità e i principali organi di riferimento  
Il meccanismo di certificazione serve a dare fiducia all’esterno che un’organizzazione 
sta implementando la norma per cui si certifica. Affinché il procedimento abbia validità, 
in Italia, è necessario che l’ente certificatore sia accreditato da Accredia. Accredia si 
configura quindi come l’Organismo di collegamento tra il mondo della normazione e 
quello delle imprese.  
Rimandando al paragrafo successivo per ulteriori dettagli sul ruolo e le attività di 
Accredia, le definizioni seguenti per chiarire la differenza tra accreditamento e 
certificazione. In estrema sintesi: 
• Accreditamento = conferma e riconoscimento delle competenze tecniche 
Conferma da parte di terzi (indipendenti e imparziali) che riconosce 
formalmente a un organismo di valutazione della conformità la competenza a 
svolgere determinati compiti nell'ambito della detta valutazione. 
• Certificazione = conferma dell'adempimento di requisiti prescritti 
Procedura secondo la quale una terza parte (indipendente e imparziale) conferma 
per iscritto che prodotti, processi, sistemi o persone sono conformi a ben 
determinati requisiti. 
La differenza tra le due procedure, in apparenza simili, consiste nel fatto che, nel caso 
dell'accreditamento, si pone in primo piano il riconoscimento formale delle competenze. 
Ciò richiede delle conoscenze tecniche approfondite e l'eventuale ricorso a esperti della 
disciplina specialistica interessata dal settore da accreditare. Nel caso della 
certificazione, si tratta innanzitutto di accertare la conformità a una norma o a un quadro 
normativo. La sostanziale differenza tra accreditamento e certificazione la fanno i 
controlli di tipo operativo sulle capacità di misurazione, effettuati in assenza di ispettori, 
in modo autonomo dal laboratorio, piuttosto che l'analisi delle procedure, la verifica 
sulla carta della correttezza dell'incertezza, la lettura del Manuale della Qualità, la 
verifica della documentazione comprovante l'adeguata formazione professionale degli 
addetti, etc. Infatti queste analisi, verifiche, letture, controlli, sono comuni, in linea di 
massima, ai due procedimenti di accreditamento e di certificazione, mentre i controlli 
sono caratteristici dell'accreditamento. Esistono due tipi di controlli, quelli passivi 
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(effettuati da istituzioni esterne di livello superiore) e quelli attivi (effettuati dal 
laboratorio su oggetti noti a terzi), e sono proprio questi ultimi a costituire il vero valore 
aggiunto dell'accreditamento. 
Mentre sono circa duecento gli organismi di certificazione accreditati, l’Organismo di 
accreditamento è dal 2009 soltanto uno (Accredia). In qualità di Ente unico nazionale di 
accreditamento, Accredia valuta la competenza degli organismi a svolgere l’attività di 
certificazione nel rispetto dei principi di indipendenza, imparzialità e trasparenza e 
opera per salvaguardare e garantire l’affidabilità delle attestazioni di conformità 
rilasciate in tutti i settori, dai sistemi di gestione ai prodotti e alle persone, dalle prove di 
laboratorio alle tarature.  
Gli enti sovrastanti a cui ci si riferisce per l’elaborazione delle norme sono in Italia 
l’UNI e il CEI di cui si riportano di seguito i dettagli essenziali: 
• UNI 
Ente Nazionale Italiano di Unificazione, fondato nel 1921, si occupa dell’attività 
normativa in tutti i settori (dell’industria, del commercio e del terziario) ad 
esclusione dei settori elettrotecnico, elettronico e delle telecomunicazioni di 
competenza di CEI. Le attività di UNI spaziano in vari campi: dal produrre 
Norme Tecniche alla collaborazione con Enti esteri di normazione, alla 
promozione e diffusione della cultura normativa, oltre alla pubblicazione e 
diffusione delle Norme stesse. In qualità di membro di ISO (Organizzazione 
Internazionale di Normazione) e CEN (Comitato Europeo di Normazione), UNI 
rappresenta l’Italia nelle attività normative mondiali. UNI conduce una politica 
di sviluppo volta a far sì che la propria attività in campo internazionale favorisca 
lo sbocco verso nuovi mercati dell’industria nazionale. Enti federati all’UNI 
sono: 
CTI Comitato termotecnico italiano energia e ambiente: associazione 
senza fine di lucro, avente il compito di svolgere l'attività normativa nei 
settori della termotecnica e della produzione e utilizzazione di energia 
termica, e delle relative implicazioni ambientali. 
CIG Comitato italiano gas: ha il compito di elaborare e pubblicare 
norme tecniche nazionali nel settore dei gas combustibili.  
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• CEI 
Comitato Elettrotecnico Italiano è tra i primi enti Normatori del mondo essendo 
stato fondato nel 1909. E' l’Ente istituzionale riconosciuto dallo Stato Italiano e 
dall’Unione Europea preposto alla normazione ed all’unificazione del settore 
elettrotecnico, elettronico e delle telecomunicazioni, non coperti dalle attività 
dell’UNI. La finalità principale di CEI è di promuovere e diffondere la cultura 
tecnica e la sicurezza nel settore elettrico. Questo obiettivo viene raggiunto 
grazie ad una serie di attività come la ricerca, lo sviluppo, la comunicazione e la 
formazione in sinergia con le parti coinvolte nel processo normativo. A questo 
scopo CEI elabora, pubblica e diffonde le norme tecniche per i settori di 
competenza, promuove attività culturali, partecipa alle attività degli Enti europei 
ed internazionali e partecipa, con un’azione di supporto, agli organismi a livello 
nazionale ed internazionale. Il CEI è, inoltre, membro della IEC - International 
Electrotechnical Commission e del CENELEC - Comité européen de 
normalisation electrotechnique con rappresentanza diretta negli organi di 
governante delle associazioni. 
A livello più alto UNI e CEI riferiscono all’ISO e al CEN. 
• ISO 
L’ International Organization for Standardization è il più grande sviluppatore di 
norme internazionali volontarie al mondo. Standard internazionali, sviluppati 
attraverso un consenso globale, aiutano ad abbattere le barriere al commercio 
internazionale. Fondata nel 1947 con sede a Ginevra,  da allora ha pubblicato più 
di 19 500 Standard internazionali che coprono quasi tutti gli aspetti della 
tecnologia e della produzione. I membri attuali provengono da 164 paesi 
appartenenti a diversi livelli di sviluppo tecnico/economico e coinvolgono 3 368 
organismi tecnici per prendersi cura dello sviluppo degli standard. ISO ha come 
scopo il miglioramento dell’economicità della produzione, della 
commerciabilità, della compatibilità ambientale e della sicurezza dei prodotti, 
dei processi e dei servizi al fine di promuovere lo sviluppo degli scambi nel 
mercato globale. Il mezzo per conseguire tali risultati è rappresentato dalle 
Norme Tecniche, di applicazione volontaria, redatte consensualmente dai 
massimi esperti di settore. Tali Norme costituiscono oggi un riferimento 
internazionale rappresentando un “linguaggio” condiviso, a livello mondiale, da 
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organizzazioni e singoli consumatori. In Italia, ISO è rappresentata da UNI – 
Ente Nazionale Italiano di Normazione. E’ importante sottolineare che ISO non 
esegue la certificazione. ISO sviluppa standard internazionali ma non è coinvolta 
nella certificazione di nessuno di questi standard .La certificazione è effettuata 
da organismi di certificazione esterni, che sono in gran parte privati. Sebbene 
ISO non effettui la certificazione, la sua commissione per la valutazione della 
conformità (CASCO) ha prodotto una serie di norme che riguardano il processo 
di certificazione. I criteri volontari contenuti in queste pubblicazioni sono un 
consenso internazionale sulle buone pratiche in materia di certificazione nel 
senso che le aziende e le organizzazioni in genere operano le loro attività di 
certificazione in conformità a questi standard internazionali. 
• CEN 
Il Comitato europeo di normalizzazione è stato ufficialmente creato come 
associazione internazionale non-profit con sede a Bruxelles, il 30 ottobre 1975. 
L’intento è di rendere più accessibile il business in Europa, eliminando le 
barriere commerciali per l'industria europea e per i consumatori. La sua missione 
è di promuovere l'economia europea nel commercio mondiale, il benessere dei 
cittadini europei e dell'ambiente. Attraverso i suoi servizi fornisce una 
piattaforma per lo sviluppo di norme europee e altre specifiche tecniche. CEN è 
un importante fornitore di standard europei e specifiche tecniche. E l' unica 
organizzazione europea riconosciuta ai sensi della direttiva 98/34/CE per la 
progettazione, la redazione e l'adozione di norme europee in tutti i settori di 
attività economica ad eccezione di elettrotecnica (CENELEC) e delle 
telecomunicazioni (ETSI). Il nuovo regolamento UE sulla normalizzazione 
europea è stato adottato dal Parlamento europeo e dal Consiglio dell'Unione 
europea ed è entrato in vigore il 1° gennaio 2013. Esso fornisce il quadro 
giuridico entro il quale le organizzazioni europee di normazione (CEN, 
CENELEC, ETSI) opereranno. Il testo del nuovo regolamento UE (1025/2012) è 
pubblicato nella Gazzetta ufficiale dell'Unione europea. Per lo sviluppo delle 
norme europee lavorano insieme 33 membri nazionali del CEN. Questi standard 
hanno uno status unico dal momento che sono anche norme nazionali in ognuno 
dei suoi 33 paesi membri. In un mondo globalizzato, la necessità di norme 
internazionali diventa essenziale. L'accordo di Vienna - firmato dal CEN nel 
1991 con la ISO, la sua controparte internazionale - assicura la cooperazione 
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tecnica per la corrispondenza, la rappresentanza reciproca alle riunioni ed 
incontri di coordinamento, e l'adozione dello stesso testo, sia come standard ISO 
che come standard europeo. 
E’ bene precisare che la ricerca è stata focalizzata sull’ambito della certificazione 
relativamente ai sistemi di gestione mentre sono stati tralasciati, in questa ricerca, tutti 
gli aspetti relativi alla certificazione di prodotto (marcatura CE, Ecolabel, etc.) e 
certificazione di servizio (QUALICERT, SERVICERT, etc.). Si tratta, in estrema 
sintesi: 
- nel primo caso (prodotto) di una certificazione indirizzata all’utente finale per 
garantire la conformità del prodotto al livello di qualità promosso da una norma 
tecnica. E’ applicato a tutta la famiglia di prodotti che escono dall’azienda, può 
essere sospeso, revocato o rinnovato. L’ente di certificazione è il responsabile 
del rilascio e concessione del marchio. Nel caso invece di marcatura CE questa 
viene apposta direttamente dal fabbricante del prodotto o da parte di chi lo 
immette sul mercato europeo. In questo caso il controllo sul corretto uso del 
marchio è compito degli organi di controllo dello Stato (che deve far parte 
dell’Unione Europea) e non da parte dell’ente notificato. Va inoltre specificato 
che i requisiti minimi di sicurezza in questo caso vengono specificati da apposite 
Direttive dell’UE.  
- nel secondo caso (servizio) di un atto volontario che consiste nel 
riconoscimento, rilasciato da un Organismo di Terza Parte Indipendente, che il 
servizio fornito da un’Organizzazione è conforme ad un documento normativo 
oppure ad una specifica sviluppata ad hoc. Rappresenta quindi una 
dimostrazione oggettiva della capacità dell’organizzazione di fornire servizi di 
qualità eccellente.  
4.2. I numeri della certificazione 
Questa parte della trattazione è riservata ai risultati conseguiti dalla certificazione dei 
principali sistemi di gestione in Italia. Una serie di grafici elaborati grazie ai dati reperiti 
presso il web o tramite visite in sede presso gli organi intervistati (Accredia, SGS Italia) 
servirà come punto di partenza per le osservazioni future. Essi sono stati suddivisi per 
provenienza e per ognuno degli Enti è stata introdotta una breve presentazione. 
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L’intento è quello di offrire una panoramica dei risultati conseguiti nel nostro Paese, per 
procedere, in seconda analisi, con una valutazione più approfondita sullo stato effettivo 
del sistema di qualità ovvero quanto l’ottenimento della certificazione è effettivamente 
garante della qualità nelle organizzazioni. 
4.2.1. Accredia - Ente Italiano di Accreditamento 
Accredia è l'Ente unico nazionale di accreditamento, riconosciuto dallo Stato il 22 
dicembre 200922, nato come Associazione senza scopo di lucro, dalla fusione di SINAL 
e SINCERT e con il contributo di SIT - INRIM, ENEA e ISS. Con Accredia l'Italia si è 
adeguata al Regolamento del Parlamento Europeo e del Consiglio n. 765, del 9 luglio 
2008, che dal 1° gennaio 2010 è applicato per l'accreditamento e la vigilanza del 
mercato in tutti i Paesi UE. Ogni Paese europeo ha il suo Ente di accreditamento. L'Ente 
Nazionale è responsabile per l'accreditamento in conformità agli standard internazionali 
della serie ISO 17000 e alle guide e alla serie armonizzata delle norme europee EN 
45000. Tutti gli Enti operano senza fini di lucro. Accredia valuta la competenza tecnica 
e l'idoneità professionale degli operatori di valutazione della conformità (Laboratori e 
Organismi), accertandone la conformità a regole obbligatorie e norme volontarie, per 
assicurare il valore e la credibilità delle certificazioni. Le attività dell'Ente si articolano 
in quattro Dipartimenti: 
- Certificazione e ispezione; 
- Laboratori di prova; 
- Laboratori di prova per la sicurezza degli alimenti; 
- Laboratori di taratura. 
Con riferimento particolare alla famiglia di norme ISO 17000, per i principali schemi di 
gestione Accredia opera in piena rispondenza a quanto dichiarato nella UNI EN 
ISO/IEC 17021 “Valutazione della conformità - Requisiti per gli organismi che 
forniscono audit e certificazione di sistemi di gestione”. Questa norma, utilizzata dagli 
organismi di certificazione come riferimento per strutturare la propria organizzazione, 
viene utilizzata da Accredia per le verifiche di conformità di tali organismi di 
certificazione, al fine di garantire il mutuo riconoscimento delle medesime 
                                                 
22
 Nella data su indicata Accredia è stata designata con uno specifico Decreto Ministeriale del MSE, 
promulgato con la collaborazione dei Ministeri dell’Iinterno, delle Politiche agricole, alimentari e 
forestali, dell’Ambiente e della Tutela del territorio e del mare, delle Infrastrutture e dei Trasporti, del 
Lavoro e delle Politiche sociali, della Salute, dell’Istruzione, dell’ Università e della Ricerca, della Difesa. 
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certificazioni. La norma mira a standardizzare le modalità con le quali deve essere 
garantito il rispetto di principi base come imparzialità, competenza, responsabilità, 
trasparenza, riservatezza al fine di dare evidenza della robustezza del sistema di 
certificazione.  
L'accreditamento è un servizio svolto nell'interesse pubblico perché gli utenti business e 
i consumatori finali, ma anche la Pubblica Amministrazione quando ricorre a fornitori 
esterni, possano fidarsi, fino all'ultimo anello della catena produttiva e distributiva, della 
qualità e sicurezza dei beni e dei servizi che circolano su un mercato sempre più 
globalizzato. L'accreditamento garantisce che i rapporti di prova e di ispezione e le 
certificazioni (di sistema, prodotto e personale) che riportano il marchio Accredia siano 
rilasciate nel rispetto dei più stringenti requisiti internazionali in materia di valutazione 
della conformità, e dietro una costante e rigorosa azione di sorveglianza sul 
comportamento degli operatori responsabili (Laboratori e Organismi). 
Accredia verifica che gli Organismi di Certificazione sottopongano a valutazione e 
certifichino le organizzazioni clienti nella loro interezza organizzativa: tutte le aree, tutti 
i processi, tutte le mansioni, tutti i siti e richiede tassativamente che le valutazioni di 
conformità passino attraverso dei campionamenti “importanti”. Aspetto saliente è che 
Accredia stessa è sottoposta ad una valutazione periodica da parte di EA23, l’Ente 
Europeo preposto al monitoraggio degli enti nazionali di accreditamento. Questa 
valutazione riguarda sia la correttezza della gestione delle pratiche di accreditamento, 
sia la selezione e il monitoraggio proprio degli Assessor, con l’obiettivo ultimo di 
garantire la loro competenza negli specifici schemi di accreditamento ed in particolari 
settori merceologici per i quali sono qualificati. Quest’aspetto di severo monitoring da 
parte di EA, fornisce ulteriore garanzia dell’affidabilità delle certificazioni rilasciate 
sotto l’accreditamento di Accredia. 
4.2.1.1. L’organizzazione 
La compagine sociale di Accredia conta ad oggi 69 soci tra soci di diritto, promotori e 
ordinari. Tra i soci di diritto i 9 Ministeri, tra i maggiori soci promotori CNR, ENEA, 
Unioncamere, Confagricoltura, Confartigianato, Confcommercio, Confindustria, UNI, 
CEI, Ferrovie dello Stato, Gruppo Enel, tra i soci ordinari di maggior rilievo AIOCI, 
AICQ, ANGQ, Federazione CISQ, Federchimica. Oltre al Comitato Esecutivo esistono 
                                                 
23
 European Accreditation for Cooperation 
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il comitato di Accreditamento, il Comitato per l’attività di accreditamento e i vari 
comitati settoriali. Di seguito l’organigramma aziendale. 
 
Figura 8. Organigramma Accredia 
4.2.1.2. L’accreditamento nella legislazione nazionale e comunitaria 
Nella legge “Semplifica Italia” (Legge n.35/2012) si prevede il possesso della 
certificazione per il sistema di gestione della qualità, rilasciata sotto accreditamento, tra 
i criteri con cui la Pubblica Amministrazione semplificherà l’attività delle imprese, 
anche mediante riduzione o eliminazione dei controlli. Accredia ha fatto suo tale 
principio stipulando la Convenzione con Unioncamere e InfoCamere, in base alla quale 
le Camere di Commercio acquisiscono direttamente dall’Ente unico le informazioni 
relative alle imprese che hanno ottenuto volontariamente la certificazione del proprio 
sistema gestionale. Gli estremi vengono resi noti attraverso il Registro delle Imprese. 
Grazie all’accordo, gli imprenditori che hanno conseguito per la propria azienda la 
certificazione non devono inviarne gli estremi alle Camere di Commercio, ma sarà la 
Camera stessa ad acquisire tali informazioni direttamente da Accredia, con evidenti 
risparmi di tempi e costi per le imprese. Per le professioni non organizzate è stata 
approvata a dicembre 2012 la Legge 4/2013 che risponde in maniera efficace alle 
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crescenti e differenziate esigenze di qualificazione delle competenze professionali di 
lavoratori e professionisti che svolgono la propria attività fuori da albi e collegi. Il 
provvedimento prevede che tale qualificazione possa essere garantita attraverso il 
ricorso alla certificazione delle competenze professionali rilasciata da organismi 
accreditati da Accredia. Con il DPR 43/2012 è inoltre entrata in vigore la normativa 
relativa alla certificazione del personale delle imprese che svolgono attività di controllo 
delle perdite, di recupero, di manutenzione e installazione dei gas fluorurati applicati su 
impianti come frigoriferi, condizionatori d’aria, pompe di calore e impianti antincendio. 
Tale provvedimento dà attuazione al Regolamento comunitario n. 842/2006 che ha 
l’obiettivo di ridurre le emissioni di gas fluorurati a effetto serra contemplati dal 
protocollo di Kyoto. 
4.2.1.3. I dati forniti 
Tale attività si è resa possibile grazie al coinvolgimento diretto di Accredia presso cui si 
è svolta una visita aziendale mirata al coinvolgimento diretto dell’Ente per 
l’attendibilità dei dati occorrenti. Tali informazioni sono state rese disponibili grazie 
all’accesso ai database di Accredia e all’incontro avvenuto con il Direttore del 
Dipartimento di Certificazione e Ispezione con sede a Milano. 
Gli Accreditamenti 
Situazione al 2012: 1389 soggetti sotto accreditamento 
 
 Figura 9. Ripartizione accreditamenti 
Negli ultimi dodici anni è quasi triplicato il numero degli operatori di valutazione della 
conformità che hanno fatto ricorso all’accreditamento. Nonostante la crisi economica e 




Laboratori di prova, laboratori di prova per la
sicurezza degli alimenti, laboratori di analisi mediche
e organizzatori di prove valutative di laboratorio (PTP)
Organismi di certificazione e ispezione
Laboratori di taratura
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Al 2012 i 189 organismi di certificazione e ispezione detengono 355 accreditamenti con 
la ripartizione sotto indicata (confronto 2009 – 2012). 
2012 2011 2010 2009 
SGQ - Certificazioni di sistemi di gestione per la qualità 90 89 85 81 
SGA - Certificazioni di sistemi di gestione ambientale 37 42 37 39 
SGE - Certificazione di sistemi di gestione dell'energia 7 7 2   
SCR - Certificazioni di sistemi di gestione per la salute e la 
sicurezza sul lavoro 23 21 17 16 
SSI -  Certificazioni di sistemi di gestione per la sicurezza 
delle informazioni 10 10 9 8 
 ITX - Certificazioni di sistemi di gestione per i servizi 
informatici 2 1 1 1 
 FSM - Certificazioni di sistemi di gestione per la sicurezza 
alimentare 11 12 12 11 
PRD -  Certificazioni di prodotti/servizi 84 66 63 51 
PRS -  Certificazioni di personale 23 15 15 14 
ISP - Ispezioni  62 57 52 46 
DAP - Dichiarazione ambientale di prodotto  6 4 4 3 
355 324 297 270 
Figura 10. Accreditamenti divisi per sistemi di gestione - confronto su 3 anni 
In termini statistici, rispetto al 2011, gli accreditamenti degli organismi sono cresciuti 
nel 2012 del 10,4% mentre negli ultimi 4 anni del 32,6%. In termini assoluti nel 2012 
gli accreditamenti più numerosi sono confermati per i sistemi di gestione per la qualità 
(90), i prodotti e i servizi (84) e le ispezioni (62). L’incremento in percentuale più 
significativo ha riguardato gli accreditamenti per la certificazione delle persone (+53%), 
seguiti dagli accreditamenti di prodotti e servizi (oltre il 27%). In termini di 
concentrazione il 25% degli accreditamenti riguarda la certificazione di sistemi di 
gestione per la qualità, seguito per una concentrazione del 24% dallo schema relativo 
alla certificazione di prodotti e servizi, al 17% organismi di ispezione e all’11% il SGA. 
Le certificazioni 
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Ripartizione degli OdC a livello nazionale 
 
Figura 11. Ripartizione OdC per regioni 
Evoluzione delle certificazioni per sistemi di gestione 
 Confronto semestrale (aziende certificate, siti certificati e certificati) 
I report statistici delle certificazioni di sistema di gestione sono realizzati sulla 
base dei dati delle organizzazioni /aziende certificate dagli organismi accreditati. 
I dati vengono elaborati in funzione di tre differenti tipologie di aggregazione - 
aziende certificate, siti certificati, certificati - cosi qualificate: 
- con azienda certificata si intende l’unità - ragione sociale 
dell’organizzazione/azienda in possesso di una certificazione di sistema 
di gestione, identificata in maniera univoca da Partita Iva/Codice Fiscale; 
- per sito certificato si intende il singolo sito aziendale/produttivo 
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produttiva dell’organizzazione/azienda certificata. A un’azienda 
certificata possono corrispondere più siti certificati; 
- con certificato si fa riferimento a uno specifico codice che, insieme alla 
data di prima emissione, identifica in maniera univoca la certificazione di 
sistema di gestione conseguita dall’azienda certificata.  
II semestre 2012  





lug-12 85713 136850 104888 
ago-12 83579 134307 102665 
set-12 84760 134138 103207 
ott-12 85480 135182 104210 
nov-12 86141 136230 105108 
dic-12 86187 136375 105289 
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In relazione al numero di certificazioni, ad una situazione sostanzialmente 
stabile nell’ultimo periodo del 2012, si affianca una evidente diminuzione 
nel primo semestre 2013 per tutte e tre le categorie indicate. 





gen-13 86187 136375 105289 
feb-13 85524 136257 104963 
mar-13 85488 136445 104777 
apr-13 85123 136325 103809 
mag-13 85200 136754 104143 
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Ripartizione delle organizzazioni certificate per i sistemi di gestione 
Primi dieci settori -2012- 
 
Figura 15. Primi  dieci settori  per numero di certificazioni - 2012 
Trend per aziende certificate raggruppate per settori -2013- 
 Numero di aziende certificate per ogni settore, relativamente al sistema di 
gestione indicato (dati disponibili fino ad agosto 2013) 
o UNI EN ISO 9001: 82983 
 
Figura 16. Trend filtrato per norma UNI EN ISO 9001 e ristretto ad aziende certificate 
 28 - Imprese di costruzione, installatori di impianti e servizi  14048 






Numero di certificazioni per settore
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 35 - Servizi professionali d’impresa 7916 
 28 a - Imprese di costruzione e manutenzione 5497 
 29 a - Commercio all’ingrosso, al dettaglio e intermediari del commercio 5022 
o UNI EN ISO 14001: 9481  
 
Figura 17. Trend filtrato per norma e UNI EN ISO 14001 e ristretto ad aziende certificate 
 39 - Servizi pubblici 1.022 
 17 - Metalli e loro leghe, fabbricazione di prodotti in metallo 977 
 28 - Imprese di costruzione, installatori di impianti e servizi   914 
 35- Servizi professionali d’impresa 751 
 03 - Industrie alimentari, delle bevande e del tabacco 523 
o  BS OHSAS 18001: 3418 
 
Figura 18. Trend filtrato per norma BS OHSAS 18001 e ristretto ad aziende certificate 
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• 28 - Imprese di costruzione, installatori di impianti e servizi   603 
• 35- Servizi professionali d’impresa 368  
• 17 - Metalli e loro leghe, fabbricazione di prodotti in metallo 295 
• 31 a - Logistica: trasporti, magazzinaggio e spedizioni 253  
• 39 -  Servizi pubblici 232 
Per i dati disponibili relativi al primo semestre 2013 si conferma il settore delle 
costruzioni quello con maggior numero di certificazioni, mentre la norma 14001 trova 
crescente impiego nel settore dei servizi pubblici. 
Collocazione geografica certificazioni  (dati disponibili fino a maggio 2013) 
 Aziende certificate per regione 
o UNI EN ISO 9001 
 
Figura 19. Trend per aziende certificate raggruppate per regione  filtrato per norma UNI EN 
ISO 9001 
 Lombardia 15977 
 Veneto 8890 
 Lazio 7839 
 Campania 7137 
 Emilia Romagna 6894 
 Piemonte 6119 
 Sicilia 5109 
o UNI EN ISO 14001 
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Figura 20. Trend per aziende certificate raggruppate per regione filtrato per norma UNI EN 
ISO 14001 
 Lombardia 1491 
 Veneto 973 
 Emilia Romagna 836 
 Campania 824 
 Piemonte 780 
 Toscana 639 
o BS OHSAS 18001 
 
Figura 21. Trend per aziende certificate raggruppate per regione filtrato per norma BS 
OHSAS 18001 
 Lombardia 680 
 Veneto 493 
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 Emilia Romagna 410 
 Lazio 381 
 Toscana 317 
A livello regionale, è la Lombardia la regione con maggior numero di aziende 
certificate. Ed è Milano la provincia in cui si registra il maggior numero di 
certificazioni. 
Trend filtrati per norma ristretti alle aziende certificate  
o ISO 9001:2008 
 
Figura 22. Andamento certificazioni UNI EN ISO 9001 per aziende certificate 
o ISO 14001:2004 
 
Figura 23. Andamento certificazioni UNI EN ISO 14001 per aziende certificate 
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o BS OHSAS 18001:2007 
 
Figura 24. Andamento certificazioni BS OHSAS 18001 per aziende certificate 
Per l’anno in corso, mentre confermano trend crescente le norme relative ai sistemi di 
gestione SGA e SCR, sembra avere andamento altalenante e meno sviluppo la 
diffusione della ISO 9001:2008. 
Ripartizione certificati per OdC (Settembre 2013) 
 
Figura 25. Ripartizione certificazioni per OdC 
Organismi di Certificazione RINA Services S.p.A.
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Variazioni/migrazioni aziende globali Accredia 
12777 aziende entranti (13%) 
72124 aziende mantenute (73%) 
2021 aziende passate ad altro OdC (2%) 
10553 aziende uscenti (10%) 
Il saldo aziende entranti/uscenti è pari a 203, che può ritenersi positivo in una fase di 
crisi in cui molte aziende per risparmiare hanno deciso di non farsi certificare. 
4.2.2. SGS Italia - Ente di Certificazione 
SGS è stata fondata nel 1878 con l’obiettivo di ispezionare le materie prime e le 
spedizioni a lungo raggio. L’attività indipendente di supervisione all’imbarco e allo 
sbarco si è estesa in breve tempo a tutti i principali porti, in modo da consentire il 
controllo dell’intero trasferimento delle merci. Alla supervisione si sono aggiunti 
rapidamente l’accertamento della quantità, il campionamento e la verifica delle 
caratteristiche qualitative. Nei successivi decenni SGS ha esteso le proprie attività ai 
settori della produzione industriale e dei beni di consumo, sviluppando inoltre servizi 
innovativi di analisi di laboratorio e di certificazione in tutti i settori merceologici.  
SGS è oggi la più grande organizzazione mondiale di ispezione, verifica, analisi e 
certificazione di beni, servizi e sistemi. SGS è riconosciuta internazionalmente per l’alta 
qualità dei servizi forniti e per l’integrità etica del proprio operato. SGS ha più di 64.000 
dipendenti e oltre 1.250 uffici e laboratori in tutto il mondo. Dal 1985 SGS SA è quotata 
alla Borsa di Zurigo. 
Delle 10 aree geografiche in cui è suddivisa SGS in tutto il mondo, l’Italia fa parte 
dell’area South East Europe. Quest’area comprende Albania, Austria, Bulgaria, Bosnia 
Herzegovina, Croazia, Cipro, Repubblica Ceca, Grecia, Ungheria, Kosovo, Italia, 
Polonia, Romania, Serbia & Montenegro, Slovacchia, Slovenia, con un network di oltre 
100 uffici e laboratori con più di 2200 dipendenti. SGS è presente in Italia dal 1915 e 
opera come organismo indipendente di ispezione, verifica, analisi e certificazione di 
beni, servizi e sistemi. Con un network nazionale di  più di 1.000 persone  include 21 
uffici operativi e 8 laboratori. 
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4.2.2.1. I dati forniti 
Si specifica che i numeri qui riportati sono relativi ad aziende certificate e non filtrati 
per sistema di gestione. Tra questi dati compaiono, in misura comunque molto ridotta, 
anche aziende non italiane che operano sul territorio italiano e tuttora certificate da 
suddetto ente. 
Ripartizione delle certificazioni per settori 
I certificati emessi, da Gennaio a Novembre 2013, per un totale di 10205, risultano così 
ripartiti tra i principali settori di appartenenza. La classificazione dei settori segue quella 
IAF, di cui si riporta allegato alla fine del testo. 
 
Figura 26. Indicazione dei settori primi per numero di certificazioni 
Saldo entrate/ uscite 
Il dato, non particolarmente positivo, indica, da Gennaio 2013 ad oggi, 857 aziende non 
più certificate rispetto a soli 95 nuovi entranti, riconducibili ai take over da altri 
organismi di certificazione. Tale dato suggerisce inoltre come cambi il metro di 
valutazione restringendo l’analisi sull’Ente di certificazione. Lo stesso tipo di rapporto 
dava infatti tendenze piuttosto positive per l’Ente nazionale di accreditamento. 
Motivi mancata certificazione 
Il grafico successivo riassume le principali motivazioni per cui le aziende non sono più 
certificate: 












Numero certificati emessi per settore 
Settore IAF
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Figura 27. Principali motivazioni di mancato rinnovo della certificazione 
In particolare le categorie indicate risultano così dettagliate: 
- Gestionali (costi elevati per mantenimento certificato, non riscontro della 
certificazione dal mercato) 
- Commerciali (offerta troppo cara, scelta di altro ente) 
- Politiche aziendali (certificazione non più utile) 
- Per mancata esecuzione della visita si intende che non è stato pianificato l’audit 
e di conseguenza non eseguito (in questo modo i certificati vengono ritirati in 
automatico per regolamento). 
Questi dati hanno corroborato tesi in parte già presumibili quali ad esempio la 
concentrazione del principale apporto di imprese dal Nord del Paese, la presenza di 
un tessuto industriale frammentato in tante piccole imprese, il ritardo economico del 
Sud Italia. Aspetto non trascurabile la fase di declino attraversata dalla ISO 9001, la 
norma “madre” della qualità rispetto ad altre che ancora manifestano un trend di 
crescita. Assolutamente non trascurabile anche la percentuale di aziende che 
dichiara di non servirsi più per la certificazione per mancata utilità riscontrata. Altro 
elemento di considerazione riguarda il fattore “costi” come elemento di 
competitività, per cui in tempi di crisi i tagli incidono anche sulla qualità e 
soprattutto su quegli aspetti non direttamente collegati alla produttività. Il costo 
altresì incide per la concorrenza tra organismi di certificazione per cui si verificano 














Ritiro per mancata esecuzione visita
Altri motivi non specificati
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l’indagine sul numero dei certificati come riflesso delle realtà attive, per cui la 
cessazione della certificazione può riflettere casi di fallimento/chiusura dell’azienda. 
Ipotizzabile anche la ripartizione delle certificazioni per settori essendo il settore 
delle costruzioni quello in cui la certificazione è un requisito di accesso a gare 
d’appalto, e il primato nei servizi che rappresentano la maggiore fonte di impiego 
del Paese.24  Anche i dati delle certificazioni mettono in rilievo così la situazione di 
crisi attraversata dall’Italia.  
 
 
                                                 
24
 fonte: Istat - Archivio statistico imprese attive (Asia) 
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5. UNO SGUARDO SUL MONDO 
Non potendo prescindere da una contestualizzazione del “fenomeno Italia” in un 
panorama più ampio da quello solo europeo, la raccolta della documentazione seguente 
vuole illustrare in maniera sintetica (principalmente tramite l’uso di grafici e dati) la 
posizione ricoperta dagli altri Paesi nell’ambito della diffusione dei più comuni sistemi 
di gestione. 
I report seguenti costituiscono elaborazione di quanto reso reperibile direttamente 
dall’International Organization for Standardization. 
5.1. ISO Survey 2012 
I risultati dell'edizione 2012 rivelano una crescita sostanziosa per tutte le certificazioni 
dei Sistemi di gestione ISO, con un incremento rispetto al 2011 in tutti e sette gli 
standard. 
Di particolare rilievo è il salto significativo nei settori della sicurezza alimentare (ISO 
22000) e dell'energia (ISO 50001) e, in misura minore , nel settore dei dispositivi 
medici (ISO / TS 13485). 
La certificazione ISO 9001, che stabilisce i requisiti per i sistemi di  gestione della 
qualità, rimane piuttosto stabile, riportando comunque un leggero aumento rispetto 
all’anno precedente.  
Costante progresso anche per i dati relativi alla tecnologia dell'informazione e di 
gestione ambientale con le curve di crescita per ISO / IEC 27001 e ISO 14001 in 
aumento consistente rispetto all'anno precedente. 
Solo al suo secondo anno, la ISO 50001 sulla gestione dell'energia ha mostrato una 
crescita impressionante (332 %), generando un particolare entusiasmo in Europa e nel 
Sud - Est asiatico. Restano queste in assoluto le aree con la più alta domanda di 
certificazione in generale, vantando quote tra il 25 % e il 55 % per ogni standard. 
L’Asia arriva trionfante ancora una volta nel sondaggio annuale. Spronata dalla 
continua crescita economica e dall’importante produzione industriale e manifatturiera, 
la Cina rimane infatti nella top ten dei Paesi per sei dei sette principi trattati in questo 
studio ed è leader incontrastata nel numero di certificati rilasciati per le norme ISO 
9001, ISO 14001, ISO 22000 e ISO / TS 16949 (settore automotive). Tuttavia, è il 
Giappone che prende l'iniziativa per il settore della sicurezza delle informazioni (ISO / 
 La Qualità in Italia tra Certificazione e Competitività 5. UNO SGUARDO SUL MONDO  
 
 145  
  
IEC 27001), con circa il 35% dei certificati rilasciati, che riflette l’importanza della IT 
per il Paese. 
La certificazione ISO/TS 16949 -un adattamento dei requisiti ISO 9001 per il settore 
automobilistico- mostra un tasso di crescita eccellente, dovuto in gran parte 
all’importanza del settore automobilistico forte negli USA che rastrella quasi il 20% del 
numero totale di certificati emessi. 
I risultati dell'indagine indicano inoltre che la nuova politica energetica del governo 
tedesco (transizione energetica attuata nel 2011) è la forza trainante dietro la crescita 
senza precedenti nell’ambito delle certificazioni per la norma ISO 50001 in Germania. 
Si presume tra l’altro che questo trend sia destinato ad aumentare nei prossimi anni, in 
quanto risultano evidenti i benefici a breve termine dovuti all'efficienza energetica. 
Nel complesso, l'indagine ISO fornisce il ritratto di un’economia globale in continua 
evoluzione.  
Si conferma poi, ancora una volta, come la domanda sostenuta per la certificazione nella 
regione Asia-Pacifico e nei mercati del lavoro a basso costo (come l'India) venga 
sempre più intesa come un mezzo per rafforzare le proprie credenziali di qualità nel 
mercato mondiale.  
Con un totale mondiale di 1 504 213 certificati tra 191 Paesi, l'indagine è l’evidenza più 
tangibile dell'importanza del mercato globale nei sistemi di gestione ISO. 










Evoluzione Evoluzione % 
ISO 9001 1101272 1079647 21625 2% 
ISO 14001 285844 261957 23887 9% 
ISO 50001 1981 459 1522 332% 
ISO 27001 19577 17355 2222 13% 
ISO 22000 23231 19351 3880 20% 
ISO/TS 16949 50071 47512 2559 5% 
ISO 13485 22237 19849 2388 12% 
TOTALE 1504213 1446130 58083 4% 
Figura 28. The ISO Survey of Management Systems Standard Certifications, 2012  
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Figura 29. Confronto su 2 anni del numero di certificati emessi, ISO Survey 2012 
Alcune doverose precisazioni: 
- la certificazione non è un requisito di qualsiasi standard di ISO; le 
organizzazioni possono beneficiare di un’esperienza di gestione globale e di 
buone pratiche senza certificazione . Tuttavia, molte migliaia di organizzazioni 
hanno scelto di essere certificate perché ritengono che la conferma da parte di 
terzi della conformità darà loro un valore aggiunto e un vantaggio commerciale; 
- ISO non esegue la certificazione o il controllo del processo di certificazione 
eseguito in modo indipendente da altre organizzazioni. Di frequente, però, riceve 
informazioni circa il numero di certificati emessi: è questo il principale 
catalizzatore per intraprendere l’indagine ISO annuale . 
- l'indagine ISO riflette il numero di certificati rilasciati in tutto il mondo ma non 
identifica le singole organizzazioni che detengono i certificati .L’ISO 
Certifications Survey è quindi in grado di soddisfare le richieste di elenchi di 
certificati per un determinato Paese o settore di attività. L'indagine non fa 
riferimento ai siti interessati da un determinato certificato. Per le organizzazioni 
che possono avere un certificato che copre più siti, ISO richiede agli Organismi 
di Certificazione di specificare tra certificati single-site o multi-site. Questi dati 
sono organizzati per tavole e comprendono una descrizione analitica per ciascun 
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5.1.1. Confronto tra i primi 10 Paesi per numero e  crescita dei certificati 
5.1.1.1. ISO 9001:2008 - Requisiti per i sistemi di gestione della qualità 
Fino alla fine di dicembre 2012, erano stati rilasciati almeno 1 101 272 certificati in 184 
Paesi, quattro in più rispetto all'anno precedente. Il totale del 2012 rappresenta un 
aumento del 2% (21 625) rispetto al 2011. I primi tre Paesi per il numero totale di 
certificati emessi sono stati Cina, Italia e Spagna, mentre i primi tre per la crescita del 
numero di certificati nel 2012 sono stati Spagna, Cina e Romania. 
 TOP 10 Paesi per 
certificati ISO 
9001 - 2012 
   TOP 10 Paesi per crescita 
ISO 9001 - 2012 
 
1 Cina       34032 1 Spagna 6361 
2 Italia 137390 2 Cina 5819 
3 Spagna 59418 3 Romania 4054 
4 Germania 51809 4 Francia 2416 
5 Giappone 50339 5 Germania 2269 
6 Regno Unito 44670 6 Portogallo 2012 
7 Francia 31631 7 Argentina 1852 
8 India 29402 8 Indonesia 1393 
9 Usa 26177 9 Svizzera 1366 
10 Brasile 25791 10 Vietnam 1365 
Figura 30. Fonte: ISO Survey 2012 
5.1.1.2. ISO 14001:2004  - Requisiti per i sistemi di gestione ambientale 
Lo standard mantiene la sua rilevanza globale per le organizzazioni che intendono 
operare nel rispetto dell'ambiente e in modo sostenibile. Fino alla fine di dicembre 2012, 
sono stati emessi almeno 285 844 certificati ISO 14001:2004, in crescita del 9% (+ 23 
887), in 167 Paesi, nove in più rispetto all'anno precedente. I primi tre Paesi per il 
numero totale di certificati emessi sono stati Cina, Giappone e Italia, mentre i primi tre 
per la crescita del numero di certificati nel 2012 sono stati Cina, Spagna e Italia.  
 TOP 10 Paesi per 
certificati ISO 
14001 - 2012 
   TOP 10 Paesi per crescita 
ISO 14001 - 2012 
 
1 Cina 91590 1 Cina   9597 
2 Giappone 27774 2 Spagna 3129 
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3 Italia 19705 3 Italia  2287 
4 Spagna 19470 4 Romania   1239 
5 Regno Unito 15884 5 Germania   780 
6 Corea 11479 6 Danimarca   762 
7 Romania 8633 7 USA 742 
8 Francia 7975 8 Regno Unito 653 
9 Germania  7034 9 Argentina   484 
10 USA 5699 10 Bulgaria   468 
Figura 31. Fonte: ISO Survey 2012 
5.1.1.3. ISO 22000:2005 - Sistemi di gestione della sicurezza alimentare 
Fino alla fine di dicembre 2012, sono stati rilasciati almeno 23 231 certificati ISO 
22000:2005, in crescita del 20% (3 880),in 142 Paesi, due in più rispetto all'anno 
precedente. I primi tre Paesi per il numero totale di certificati emessi sono stati la Cina, 
l'India e la Grecia, mentre i primi tre per la crescita del numero di certificati nel 2012 
sono stati la Cina, la Romania e il Giappone. 
 TOP 10 Paesi per 
certificati ISO 
22000 - 2012 
   TOP 10 Paesi per crescita 
ISO 22000 - 2012 
 
1 Cina 8228 1 Cina   1702 
2 India 1123 2 Romania   313 
3 Grecia 1097 3 Giappone   250 
4 Romania 1011 4 Danimarca   222 
5 Italia 820 5 India   141 
6 Giappone 762 6 Italia 135 
7 Turchia 741 7 Paesi Bassi   102 
8 Polonia 659 8 Vietnam 97 
9 Francia 486 9 Israele   95 
10 Spagna 468 10 Spagna 93 
Figura 32. Fonte: ISO Survey 2012 
5.1.1.4. ISO 50001:2011 - Sistemi di gestione dell'energia 
E’ rilevante il successo considerando che la pubblicazione dello standard risale a metà 
giugno 2011. Fino alla fine di dicembre 2012, sono stati rilasciati almeno 1 981 
certificati ISO 50001:2011, in crescita del 332% (+1 522), in 60 Paesi, 28 in più rispetto 
all'anno precedente. I primi tre Paesi per numero totale di certificati sono stati la 
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Germania, la Spagna e la Danimarca, mentre i primi tre per la crescita del numero di 
certificati sono stati la Germania, la Danimarca e l’Italia.  
 TOP 10 Paesi per 
certificati ISO 
50001 - 2012 
   TOP 10 Paesi per crescita 
ISO 50001 - 2012 
 
1 Germania 1115 1 Germania 1073 
2 Spagna 120 2 Danimarca 59 
3 Danimarca 85 3 Italia 36 
4 Svezia 72 4 Irlanda 35 
5 Italia 66 5 Francia 32 
6 Romania 54 6 Thailandia  31 
7 India 45 7 Taipei, Cinese   26 
8 Thailandia 41 8 Austria 25 
9 Taipei, Cinese 37 9 Spagna 25 
10 Francia 35 10 India   20 
Figura 33. Fonte: ISO Survey 2012 
5.1.1.5. ISO / IEC 27001:2005 - Sistemi di gestione della sicurezza delle informazioni 
Lo standard fornisce i requisiti per i sistemi di gestione della sicurezza delle 
informazioni. Alla fine di dicembre 2012, sono stati emessi almeno 19 577 ISO / IEC 
27001:2005 certificati, in crescita del 13% (2 222), in 103 Paesi, tre in più rispetto all’ 
anno precedente. I primi tre Paesi per numero totale di certificati emessi sono stati 
Giappone, Stati Uniti e India, mentre i primi tre per la crescita del numero di certificati 
nel 2012 erano Romania, Giappone e Cina.  
 TOP 10 Paesi per 
certificati ISO 
27001 - 2012 
   TOP 10 Paesi per crescita 
ISO 27001 - 2012 
 
1 Giappone 7199 1 Romania   291 
2 Regno Unito 1701 2 Giappone   285 
3 India 1600 3 Cina   271 
4 Cina 1490 4 Regno Unito 237 
5 Romania 866 5 India   173 
6 Taipei, Cinese 855 6 Spagna 163 
7 Spagna 805 7 USA 100 
8 Italia 495 8 Bulgaria   76 
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9 Germania 488 9 Italia   70 
10 USA 415 10 Paesi Bassi  65 
Figura 34. Fonte: ISO Survey 2012 
5.1.2. L’Italia a confronto con i principali Paesi europei ed extraeuropei per i 
sistemi di gestione più diffusi 
I grafici elaborati grazie alla disponibilità dei dati del Survey ISO, offrono una 
panoramica sullo stato della certificazione in Italia, a confronto con i principali Paesi 
europei e del resto del mondo. È chiaramente visibile come il nostro Paese mantenga la 
pole position nella maggioranza dei casi per quanto riguarda l’ambito europeo, mentre 
segue le prestazioni della Cina in ambito internazionale. Due eccezioni interessanti 
riguardano nell’ultimo anno (2012) il primato dell’India per la certificazione ISO 22000 
e la posizione di netto vantaggio della Germania nella certificazione dei sistemi 
energetici ISO 50001. 
5.1.2.1. ISO 9001 
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Figura 36. Fonte: elaborazione sui dati ISO Survey 2012 
5.1.2.2. ISO 14001 
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Figura 38. Fonte: elaborazione su dati ISO Survey 2012 
5.1.2.3. ISO 22000 
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Figura 40. Fonte: elaborazione su dati ISO Survey 2012 
5.1.2.4. ISO 50001 
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Figura 42. Fonte: elaborazione su dati ISO Survey 2012 
5.1.3. Ripartizione certificazioni per settore 
Si è ritenuto opportuno identificare la ripartizione sommaria dei certificati per settore di 
appartenenza delle imprese richiedenti. L’analisi è stata circoscritta ai sistemi di 
gestione qualità e ambiente in relazione alla disponibilità per il nostro Paese di questa 
tipologia di dati da parte dell’ISO. A livello nazionale questo serve a ricondurre ad 
un’analisi più critica, il cui intento è di spiegare i “numeri della qualità” anche 
attraverso un’indagine parallela su eventuali benefici, incentivi proposti alle aziende che 
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Figura 43. Fonte: elaborazione su dati ISO Survey 2012
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6. EFFETTI SULLA COMPETITIVITÀ 
Prima di analizzare il contesto italiano in relazione ai numeri della qualità, occorre 
inserirlo nel più ampio panorama europeo i cui risultati, secondo quanto emerge dal 
“Rapporto sulla competitività industriale europea”25 non sono del tutto positivi. Se nel 
campo delle certificazioni si dipinge un Paese che vanta quasi il primato per i numeri 
conseguiti, dello stesso avviso non è il panorama descritto a livello generalizzato.  
6.1. Rapporto sulla competitività dell’ industria europea 2013 
Il rapporto fotografa una situazione ancora negativa, anche se si intravedono i primi 
segnali di ripresa. Dall'inizio della crisi in Europa si sono persi quasi 4 milioni di posti 
di lavoro nell’industria. Dopo una notevole ripresa nel periodo 2009-2011, l’industria 
europea ha fatto registrare nuovamente una contrazione. I dati preliminari per il 2012 
indicano che il contributo del settore manifatturiero al PIL dell’UE è ulteriormente 
diminuito attestandosi al 15,1%; aumenta pertanto il divario rispetto all'obiettivo 
indicativo del 20% proposto dalla Commissione nel 2012. Se vogliamo raggiungere 
questo obiettivo e non rimanere indietro rispetto ai nostri concorrenti, occorre fare di 
più a livello dell’UE. Il divario di produttività tra UE e Stati Uniti, che era andato via 
via  riducendosi negli anni, ora sta aumentando di nuovo. Se il livello di produttività 
medio Ue è 126, quello giapponese e USA sono rispettivamente 132 e 135. Tale 
scenario è da attribuirsi ad un divario di efficienza in termini di produzione, determinato 
dalle regolamentazioni vigenti e da minori investimenti in tecnologie dell'informazione 
e della comunicazione (TIC) e in attività immateriali. La relazione sottolinea altresì 
l'importanza di salvaguardare la dimensione critica dell’industria manifatturiera in 
Europa. Sebbene la sua quota del valore aggiunto complessivo sia diminuita, il settore 
manifatturiero ha notevoli ricadute positive su altri settori - basti pensare che un 
aumento della domanda finale nel settore manifatturiero produce circa la metà della 
domanda finale supplementare in altri settori dell’economia. Come in altre economie 
avanzate, inoltre, tale settore induce ancora una parte importante delle attività di 
innovazione, che si traducono in un contributo alla crescita globale della produttività e 
quindi alla crescita del reddito reale. L'industria manifatturiera ha pertanto una funzione 
trainante per servizi che potrebbero altrimenti essere considerati di scarso valore 
commerciale. Nella stessa ottica si colloca anche l’aumento dei prodotti composti 
                                                 
25
 European Competitiveness Report 2013 
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dall'abbinamento fra attività produttive e servizi nel settore delle attività manifatturiere 
avanzate. Questa "funzione trainante" – attraverso la pressione competitiva esistente a 
livello internazionale – è anche una fonte di stimolo per l'innovazione ed il 
miglioramento qualitativo delle attività legate ai servizi. A causa di questa crescente 
interconnessione tra servizi e attività manifatturiera, le difficoltà che attraversa il settore 
manifatturiero si ripercuotono in modo molto negativo sul settore dei servizi e più in 
generale sull'economia e sull'occupazione. La relazione sulla competitività europea di 
quest'anno individua infine i punti di forza su cui occorre costruire, così come le sfide 
cui deve far fronte la politica industriale. Essa inoltre orienta il dibattito in materia di 
politica economica sugli strumenti per il miglioramento delle conoscenze e della 
produttività dell’industria manifatturiera dell’UE. In sintesi: 
- Per quanto riguarda gli aspetti positivi il rapporto attesta che il vantaggio 
comparato di cui gode il settore manifatturiero dell'UE è collegato a segmenti di 
prodotti complessi e di elevata qualità. Aumentando gradualmente la specificità 
dei propri prodotti le industrie manifatturiere dell'UE sono riuscite a mantenere 
nel 2009 una posizione concorrenziale rispetto al 1995. Va inoltre segnalato che 
le esportazioni di prodotti fabbricati nell'Unione europea incorporano una quota 
minore di valore aggiunto di provenienza estera rispetto alle esportazioni da 
paesi terzi come Cina, Corea del Sud, Giappone e USA.  
- L'UE è uno dei principali produttori di nuove conoscenze nel settore delle 
tecnologie  abilitanti fondamentali26 (tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione, nanotecnologie, materiali avanzati, biotecnologie, fabbricazione 
e trasformazione avanzate) ossia quelle che sviluppano soluzioni o 
miglioramenti tecnologici attraverso esperienze di ricerca capaci di rivitalizzare 
il sistema produttivo. I suoi prodotti, basati su biotecnologie industriali o 
materiali avanzati, presentano un livello di tecnologia superiore rispetto ai 
prodotti concorrenti provenienti dall'America del Nord o dall'Asia orientale. Un 
prodotto basato su una tecnologia abilitante utilizza tecnologie di fabbricazione 
avanzate e accresce il valore commerciale e sociale di un bene o di un servizio. 
A prescindere dalle tecnologie di produzione avanzate, i prodotti UE basati su 
tecnologie abilitanti fondamentali sono ormai maturi e occorre dunque renderli 
concorrenziali a livello di prezzo. Grazie all'aggiunta di prodotti più complessi 
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 Secondo la definizione data dalla Commissione Europea le tecnologie abilitanti sono tecnologie “ad 
alta intensità di conoscenza e associate a elevata intensità di R&S, a cicli di innovazione rapidi, a 
consistenti spese di investimento e a posti di lavoro altamente qualificati” 
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ed innovativi alla propria gamma di produzione le imprese guadagneranno 
posizioni nella catena di valore.  
- Nell'UE si è investito troppo poco nelle competenze e nelle modifiche 
organizzative necessarie per giovarsi dei benefici derivanti dalle tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione. Ai minori investimenti in beni 
immateriali (R&S, capitale umano, ecc.) può essere riconducibile una parte del 
divario di produttività USA-UE, in quanto detti fattori incidono sulla capacità di 
assorbimento di un Paese, ovvero sulla sua capacità di avvalersi di tecnologie 
sviluppate altrove (trasferimento di tecnologie a livello internazionale). Dato che 
gran parte delle innovazioni tecnologiche è concentrata in pochi Paesi capofila, 
occorrerà migliorare la capacità di assorbimento per assimilare le tecnologie 
provenienti dall'estero. 
- Quanto alla produttività, le attività immateriali (ad esempio R&S, capitale 
umano, cambiamenti organizzativi, ecc.), importanti fonti di crescita della 
produttività totale dei fattori (TFP) che hanno sostenuto la concorrenzialità a 
lungo termine, potrebbero essere incentivate tramite investimenti in questi 
settori.  
- Si possono altresì prendere provvedimenti analoghi per aumentare il numero di 
personale qualificato che opera in un'impresa, agevolare l'assunzione di 
dipendenti altamente qualificati o promuoverne la formazione. Altre politiche 
potrebbero essere dirette a potenziare fattori produttivi quali le TIC, idonei a 
favorire la riorganizzazione della produzione. Specifiche  applicazioni TIC, 
come i sistemi di software per le imprese, aumentano inoltre la produttività 
aziendale. Detti provvedimenti sarebbero adatti anche per imprese di minori 
dimensioni, che non sempre dispongono delle risorse finanziarie e umane 
necessarie per avviare attività di  R&S e per tale motivo percorrono vie 
alternative per rafforzare la propria concorrenzialità.  
- Tenendo conto degli effetti delle risorse finanziarie sulla produttività occorre 
adottare politiche che favoriscano l'accesso delle PMI ai finanziamenti. I 
summenzionati provvedimenti andrebbero concepiti ed attuati nell'ambito di un 
adeguato quadro normativo, che garantisca una stabile regolamentazione dei 
mercati e faciliti la riduzione del divario di produttività ed efficienza. L'unico 
settore in cui domina la concorrenza basata sulla qualità è quello delle 
tecnologie di produzione avanzata al servizio di altre tecnologie abilitanti 
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fondamentali. In questo  campo i produttori dell'UE sono in grado di tenere testa 
ai rivali dell'America del Nord e dell'Asia orientale grazie alla migliore qualità 
dei loro prodotti. Gli effetti dell'elevato contenuto tecnologico dei prodotti UE si 
manifestano nella possibilità di essere concorrenziali rispetto ai prodotti di alta 
qualità, sebbene siano più costosi dei prodotti concorrenti realizzati  in America 
del Nord e in Asia orientale. 
Approfondendo il contesto europeo tra gli Stati membri, esistono ancora profondi 
squilibri strutturali in alcuni Paesi (Grecia, Portogallo, Spagna e Sud Italia) in cui la 
disoccupazione giovanile supera il 50%. Gli altri aspetti critici sono: la domanda 
debole, la riduzione degli investimenti produttivi (scesi dal 2007 di 350 miliardi), la 
difficoltà di accesso al credito, il costo dell’energia (doppio rispetto agli USA e triplo 
rispetto alla Cina), l’inefficienza della pubblica amministrazione e del sistema 
infrastrutturale. Per determinare la competitività di un sistema Paese gli analisti hanno 
preso in considerazione 10 indicatori: produttività del lavoro, formazione, export, 
capacità di innovazione, intensità energetica, costo dell’energia, business climate, 
infrastrutture, accesso al credito, investimenti nel manifatturiero. A seconda delle loro 
performance in questi campi gli Stati vengono suddivisi in 4 categorie: 
- alta competitività (Germania, Austria, Lussemburgo, Danimarca e Svezia) 
- competitività superiore alla media UE, ma che necessitano ulteriori riforme 
(Francia, Spagna, Belgio, Olanda, Regno Unito, Irlanda, Finlandia) 
- competitività medio-bassa, in situazione “stagnante” (Italia, Cipro, Malta, 
Portogallo, Slovenia e Grecia) 
- a bassa competitività, ma in progresso (Estonia, Polonia, Slovacchia, Repubblica 
Ceca, Croazia, Ungheria, Lettonia, Lituania, Romania e Bulgaria). 
6.1.1. Italia 
Rispetto all’anno scorso l’Italia non registra alcun progresso nella competitività frenata 
dai prezzi elevatissimi dell'energia (in Italia e a Cipro si registrano i livelli più alti di 
tutta la zona Euro), dalle difficoltà d'accesso al credito, dal costo del lavoro, 
dall'inefficienza amministrativa e fiscale, dai ritardi dei pagamenti della pubblica 
amministrazione, dalla difficoltà ad ottenere l’adempimento dei contratti. Incidono 
negativamente sulla competitività italiana anche il livello ridotto di investimenti privati 
in Ricerca & Sviluppo, la mancanza di start-up innovative, la scarsa disponibilità di 
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competenze, la mancanza di finanziamenti mediante capitale proprio, la modesta 
crescita delle imprese e dell'internazionalizzazione. Il dato italiano è fra i peggiori, oltre 
il 20% inferiore al 2008, ed è seguito da quelli di Finlandia, Spagna, Grecia e Cipro. 
L'Italia è l'unico Paese dell'Eurozona che, insieme alla Finlandia, ha peggiorato la 
produttività ed è stata superata anche dalla Spagna. 
6.2. Science, Technology and Industry Scoreboard 2013 
Il rapporto, pubblicato con cadenza biennale dall’OECD, analizza attraverso 260 
indicatori, le principali tendenze nel settore della scienza, della tecnologia e 
dell’innovazione, e della performance industriale nei paesi OCSE e nelle principali 
economie non OCSE. Di seguito si riportano alcuni dei dati più significativi per 
l’Italia27: 
- l’Italia è la settima economia al mondo per esportazioni ed il quinto produttore 
manifatturiero, anche se negli ultimi 20 anni la sua forza produttiva è stata erosa 
dalla crescita delle economie emergenti, innanzitutto la Cina; 
- la struttura industriale del nostro paese, in termini di varietà di settori industriali, 
appare assai diversificata e caratterizzata dalla presenza di una miriade di micro 
e piccole imprese che impegnano il 58% della forza lavoro; 
- l’investimento in capitale basato sulla conoscenza, rappresenta solo una piccola 
quota di valore aggiunto, rispetto agli investimenti in capitale fisico (in 
macchinari, attrezzature e strutture) delle imprese; 
- la spesa in R&S, sia pubblica sia privata, è inferiore a quella dei principali Paesi 
europei; 
- l’Italia si caratterizza anche per bassi livelli di spesa per l’educazione superiore 
come percentuale del PIL e da un basso livello di diffusione delle tecnologie 
ICT tra individui e imprese. 
- tra i settori più avanzati  in cui il nostro Paese si distingue per competitività del 
design e del marchio italiano spiccano il settore tessile, l’automotive e l’industria 
navale. 
A confronto con quanto emerso anche a livello internazionale, è chiaro che lo sviluppo 
della cultura della qualità non è pregnante se si limita ad un approccio quantitativo. I 
numeri emersi dalle analisi sinora effettuate  sui dati relativi allo stato delle 
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certificazioni, riferiscono di un Paese sicuramente avvezzo alla certificazione dei 
sistemi di gestione all’interno delle proprie organizzazioni (per cui vanta una posizione 
che è dietro solo alla Cina), ma ciò non basta per elaborare un quadro definitivo, 
soprattutto di fronte ad una situazione così delineata. L’indagine, che vuole essere il 
quadro di riferimento per la situazione italiana della Qualità, passando attraverso il 
panorama economico e l’articolazione del tessuto industriale, lascia spontanee alcune 
osservazioni essenzialmente connesse all’ipotesi del possesso della certificazione di 
mera valenza burocratica. Queste verranno commisurate ad una serie di riscontri 
positivi attribuibili alla diffusione di pratiche di qualità. Le conclusioni a cui è giunto 
questo intenso processo di ricerca verranno dettagliate nella sezione successiva ma nel 
frattempo si riportano i risultati di altre analisi rilevanti per fornire l’istantanea della 
situazione italiana e fornire esempi concreti di supporto alla “cultura della qualità”. 
6.3. Il sistema di accreditamento come riconoscimento di qualità 
Dalle analisi ISO e Accredia riguardanti i periodi di tempo dal 1993 al 2010, risulta che 
le imprese italiane certificate sono le più numerose a livello internazionale. Come 
dimostra la su citata edizione dell'ISO Survey dedicata alle certificazioni, in riferimento 
ad alcuni dei principali sistemi di gestione (qualità, ambiente, sicurezza alimentare, 
sicurezza delle informazioni) l'Italia è tra i primi Paesi al mondo per numero e trend di 
crescita. Solo in parte, relativamente prima di tutto alla certificazione di qualità e poi 
anche ai sistemi di gestione ambientale e della sicurezza, si può riconoscere che 
l'elevato numero di certificati dipenda dalla legislazione italiana che, da una parte ne ha 
prescritto l'obbligatorietà (come per la partecipazione a gare pubbliche nel settore 
costruzioni), e dall'altra dimostra di voler puntare sulle certificazioni per raggiungere la 
semplificazione del sistema. 
Il ruolo di Accredia, con funzione di authority, dovrebbe oggi rendere più credibile il 
sistema della certificazione, soprattutto per ciò che attiene alla formazione dei 
professionisti che svolgono attività di auditing ed ispezione e garantendo 
contemporaneamente qualità di prodotti e servizi alle imprese e ai consumatori. La 
nascita dell’Ente unico di accreditamento ha impattato positivamente anche sulla 
concorrenza tra gli Organismi di certificazione, grazie all'incremento dei soggetti 
accreditati. 
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"Il sistema dell'accreditamento contribuisce a rendere sempre più frequente il ricorso 
alla certificazione, perché certificarsi significa ottenere il riconoscimento della qualità 
di ciò che si organizza, si produce o si offre in termini di prestazione. Mai come negli 
ultimi mesi stiamo anche dimostrando quanto la certificazione possa impattare sulle 
PMI e sull'economia".28 
Un’analisi congiunta, a partire dai dati dell'ISO e sostenuta dagli studi di Accredia, 
vuole verificare quanto le imprese italiane credano realmente nella certificazione e 
quanto sia stringente il rilascio ai soggetti che intendono adeguare la propria 
organizzazione ai sistemi di gestione indicati. Quanto alla percezione delle imprese e 
alla loro opinione a riguardo, l'Osservatorio creato da Accredia con il Censis, con la 
collaborazione di Manageritalia, e uno studio realizzato dalla stessa Accredia insieme al 
CESQA (Centro Studi Qualità e Ambiente dell'Università degli Studi di Padova) - 
entrambi realizzati alla fine del 2011 - hanno consentito di valutare le performance delle 
imprese certificate rispetto alle non certificate e di registrare le opinioni di manager e 
imprese su due dei principali sistemi di gestione. Un’ultima analisi riporta inoltre i dati 
dell’Osservatorio Accredia e dell’Inail sull’efficacia del Sistema di Gestione della 
Sicurezza sul Lavoro.  
Per ciascuna delle analisi menzionate, le sintesi di seguito riportate, indirizzano il lavoro 
sin qui svolto verso l’elaborazione di prospettive d’analisi critiche sul tema della qualità 
e attraverso il confronto con dati strutturati, convergono in modo concreto verso 
l’individuazione di azioni importanti per il miglioramento e l’innovazione a cui 
direttamente conduce una vera politica per la qualità. 
6.3.1. Costi, benefici e aspettative della certificazione ISO 14001 per le 
organizzazioni italiane: l’indagine CESQA-ACCREDIA 2010 
L’indagine, condotta da Accredia con il Centro Studi Qualità e Ambiente 
dell’Università degli Studi di Padova, illustra risultati particolarmente rilevanti dal 
punto di vista statistico perché estesa a tutte le organizzazioni italiane che negli anni 
hanno ottenuto la certificazione ISO 14001. 
Di circa 11000 organizzazioni corrispondenti ai 13500 siti certificati al 30/09/2010, 
sono state coinvolte complessivamente 5308 unità (48,25%), a cui è stato sottoposto via 
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mail un questionario formulato tramite domande sia chiuse che aperte strutturate in base 
alle aree tematiche di interesse: 
- informazioni generali sull’organizzazione 
- difficoltà e utilità riscontrate con l’utilizzo della ISO 14001; 
- valutazione generale di costi e benefici derivanti dalla certificazione; 
- valutazione in merito al servizio ricevuto dall’organismo di certificazione; 
- interesse delle organizzazioni certificate nei confronti di ulteriori strumenti di 
eccellenza da sviluppare in futuro. 
L’intento era di indagare sui vantaggi effettivi derivanti dall’adozione di un Sistema di 
Gestione Ambientale e riflettere anche sulle difficoltà e sui limiti riscontrati nella sua 
implementazione e mantenimento per poter individuare possibili linee d’azione per il 
miglioramento futuro. 
6.3.1.1. Informazioni generali sulle aziende rispondenti all’indagine 
I grafici seguenti sintetizzano le informazioni generali delle organizzazioni coinvolte 
relativamente alla tipologia, alle dimensioni, e all’eventuale presenza di altre 
certificazioni a cui queste hanno fatto ricorso per la certificazione. 
  
Figura 44. Fonte: indagine CESQA - Accredia, 2010 
La distribuzione geografica delle organizzazioni rivela l’importanza delle regioni del 
nord Italia, che nel campione delle imprese rispondenti rappresentano quasi il 70% delle 
risposte ottenute mentre le regioni dell’Italia centrale, del sud e delle isole 
rappresentano appena il 30%. 
Il grafico successivo invece riassume quanto segue: 
- la certificazione ISO 9001 è quella più diffusa e riguarda oltre l’82% delle 
organizzazioni; questo dato al contempo suggerisce che, sebbene siano 
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certificato, vi siano ancora numerose organizzazioni che hanno un SGA 
certificato pur non avendo un sistema qualità certificato; 
- una percentuale significativa di organizzazioni rispondenti risulta aver ottenuto 
anche la Registrazione EMAS29 del proprio SGA (oltre il 13%); 
- una percentuale ancor più significativa di organizzazioni ha conseguito la 
registrazione OHSAS del proprio Sistema di Gestione per la Salute e Sicurezza 
sul Lavoro (oltre il 23%); 
- ridotte sono invece le percentuali relative alla certificazione SA8000 del Sistema 
di Gestione per la Responsabilità Sociale (quasi il 7%) e alla certificazione 
ambientale di prodotto (oltre il 4%); 
- rilevante è la presenza di altre certificazioni, generalmente di tipo tecnico e 
legate al prodotto (quasi il 30%). 
Rispetto all’indagine 2008, è aumentata nel 2010 la percentuale di organizzazioni 
rispondenti con certificazione ISO 9001 (nel 2008 erano il 75%), mentre è diminuita 
notevolmente quella con registrazione EMAS (nel 2008 erano il 18%) ed è aumentata in 
modo considerevole la percentuale di organizzazioni con la certificazione OHSAS 
18001 (nel 2008 erano il 15%). Confermate rispetto al 2008 le percentuali relative alla 
diffusione della certificazione SA8000, della certificazione ambientale di prodotto e di 
altri tipi di certificazione. 
 
Figura 45. Fonte: indagine CESQA-Accredia, 2010 
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 Eco-Management and Audit Scheme:  Sistema comunitario di ecogestione e audit  a cui possono aderire 
volontariamente le imprese e le organizzazioni, sia pubbliche che private, aventi sede nel territorio della 
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6.3.1.2. Difficoltà e utilità nell’implementare il SGA 
Nella sezione del questionario corrispondente al foglio “difficoltà e utilità”, è stato 
chiesto alle organizzazioni di esprimere un giudizio circa le difficoltà incontrate nel 
soddisfare i requisiti della norma ISO 14001 e l'utilità ottenuta dal loro soddisfacimento.  
Anche se la distribuzione generale delle risposte fornite dalle organizzazioni è stata 
molto eterogenea, si possono comunque cogliere alcuni elementi particolarmente 
importanti: 
- gli aspetti del SGA ritenuti di più semplice applicazione (facilità di realizzazione 
superiore al 70%) sono la definizione di una politica ambientale e della struttura 
organizzativa, la comunicazione, l’attività di audit ed il riesame; 
- gli elementi che hanno ottenuto una valutazione di difficoltà almeno dal 60% 
delle organizzazioni rispondenti sono stati l’identificazione e valutazione degli 
aspetti ambientali, l’identificazione delle prescrizioni legali, la formulazione di 
obiettivi e traguardi, il reperimento di risorse, lo sviluppo di competenze, il 
controllo operativo e la valutazione della conformità legislativa.  
Per la parte relativa all’utilità dei singoli aspetti coperti dalla norma emerge che: 
- in generale, le organizzazioni dimostrano di ritenere utili tutti gli elementi di cui 
si compone il SGA; 
- alcuni elementi hanno un’importanza più rilevante: l’identificazione e 
valutazione degli aspetti ambientali, l’identificazione delle prescrizioni legali, lo 
sviluppo di competenze, la gestione delle emergenze, le attività di sorveglianza e 
misurazione e la valutazione della conformità legislativa (più del 90% delle 
organizzazioni rispondenti ritiene tali aspetti molto utili); 
- altri elementi ritenuti meno importanti sono: la definizione di una politica 
ambientale, la comunicazione, la predisposizione e gestione della 
documentazione (più del 10% dei rispondenti ritiene questi aspetti non 
particolarmente utili). 
6.3.1.3. Giudizio complessivo relativo a costi e benefici ottenuti 
Alle organizzazioni intervistate è stato chiesto di formulare un giudizio relativamente ai 
costi e benefici complessivi derivanti dal SGA e dalla sua certificazione ISO 14001. 
Quasi il 47% delle organizzazioni è stata in grado di stimare anche in termini economici 
i costi ed i benefici legati alla certificazione ISO 14001, mentre un 53% non è stato in 
grado di farlo. Tali dati hanno mostrato tuttavia un netto miglioramento rispetto al 2008. 
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Relativamente ai costi sostenuti per realizzare e mantenere nel tempo la certificazione 
ISO 14001, i più importanti sono relativi alla realizzazione di modifiche impiantistiche 
(oltre il 38%) e alle attività di formazione e consulenza in materia ambientale (oltre il 
34%), mentre in seconda battuta sono citati costi per interventi che consentono 
l’innovazione di prodotti e processi (il 14%) e per ulteriori interventi particolari (quasi il 
14%). 
Rispetto ai risultati del 2008, si registra un aumento dell’importanza per costi di 
formazione e consulenza e una lieve riduzione di importanza per costi a modifiche ad 
impianti. 
 
Figura 46. Fonte: indagine CSQA-Accredia, 2010 
Con riferimento ai benefici conseguiti i principali benefici ottenuti dalle organizzazioni 
risultano essere in primo luogo di tipo organizzativo (oltre il 45%) e di miglioramento 
delle performance ambientali (oltre il 41%), minore invece è l’importanza attribuita ai 
benefici di natura economica (più del 13%). Rispetto ai risultati ottenuti nell’indagine 
precedente, risulta in aumento l’importanza attribuita ai benefici economici (che nel 
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Figura 47. Fonte: indagine CSQA - Accredia, 2010 
I dati di questa sezione corroborano la tesi che progressivamente nel tempo, sta 
crescendo la consapevolezza nelle organizzazioni, e non soltanto nelle aziende private, 
dei costi e dei benefici legati alla certificazione ISO 14001. 
Un aspetto rilevante è emerso inoltre dalla tendenza delle organizzazioni a non ritenere 
importanti i benefici economici derivanti dall’esterno, come l’aumento del fatturato, 
l’ottenimento di benefici bancari o assicurativi, il risparmio nell’acquisto di semilavorati 
o materie prime. Le organizzazioni danno maggiore importanza ai benefici economici 
derivanti da elementi interni, come i minori costi nell’utilizzo di energia e risorse 
naturali e una miglior gestione dei rifiuti. Probabilmente ciò è legato alla difficoltà 
ancora molto diffusa nelle organizzazioni di quantificare i vantaggi economici derivanti 
dall’esterno, mentre per quanto riguarda i benefici economici derivanti da risparmi nei 
costi di acquisto di energia, acqua e gestione dei rifiuti sono già più visibili nelle voci di 
costo tradizionali delle organizzazioni. 
In generale, molte organizzazioni esprimono una valutazione positiva relativamente a 
tutti gli aspetti considerati, dichiarando di aver conseguito effettivi miglioramenti: 
- i miglioramenti più rilevanti si registrano in primo luogo per la conformità 
legislativa (il 90% delle organizzazioni ritiene di aver conseguito importanti 
miglioramenti in questo aspetto), e in secondo luogo anche per la riduzione di 




Quali benefici ottenuti si ritengono più importanti?
Benefici economici Benefici organizzativi Benefici ambientali
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attività ambientali (per il 75% delle organizzazioni i risultati conseguiti sono 
stati importanti); 
- altri significativi miglioramenti sono stati conseguiti in riferimento ai rapporti 
con i clienti, alla riduzione di rischi penali e civili e al rapporto con gli enti di 
controllo (sono aspetti migliorati significativamente per il 65% delle 
organizzazioni rispondenti); 
- i miglioramenti conseguiti sono invece poco rilevanti o assenti per quanto 
riguarda l’agevolazione in appalti pubblici, la concorrenzialità sul mercato, i 
rapporti con i fornitori e quelli con la popolazione locale (oltre il 45% delle 
organizzazioni ritiene di non aver conseguito miglioramenti apprezzabili in tal 
senso). 
Per altri aspetti, come la razionalizzazione del processo produttivo, l’ottenimento di 
autorizzazioni e la motivazione del personale, le valutazioni espresse dalle 
organizzazioni sono molto differenti: sono numerose le organizzazioni che ritengono di 
aver conseguito risultati importanti, ma sono altrettanto numerose le organizzazioni che 
ritengono che tali aspetti non siano effettivamente migliorati. 
6.3.1.4. Prestazioni dell’Organismo di Certificazione 
Complessivamente, vi è un generale apprezzamento per l’operato degli Organismi di 
Certificazione con riferimento a tutti gli aspetti considerati: tutte le valutazioni sono 
positive ed il giudizio complessivo è molto buono per quasi il 50% delle organizzazioni 
rispondenti: 
- gli aspetti valutati più positivamente sono la capacità degli ispettori di 
valutare aspetti di sistema, le competenze in materia di legislazione 
ambientale, l’atteggiamento positivo degli ispettori durante le verifiche e le 
modalità di comunicazione dei risultati delle verifiche (per questi elementi 
hanno espresso elevata soddisfazione circa il 60% delle organizzazioni); 
- la soddisfazione è meno positiva in merito alla competenza degli ispettori 
per le tecnologie e per i processi e prodotti dell’organizzazione e per la 
correttezza e chiarezza nelle modalità di pianificazione (per questi aspetti, il 
giudizio è non positivo per oltre il 20% delle organizzazioni rispondenti). 
6.3.1.5. Prospettive future 
Confrontando i risultati ottenuti con quelli del 2008, si conferma un interesse molto 
diffuso tra le organizzazioni nei confronti di progetti che permettono l’integrazione tra 
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diversi sistemi di gestione e soprattutto per la gestione informatizzata dei documenti e lo 
sviluppo di indicatori di performance ambientale. Si è registrato poi un aumento di 
importanza per alcune tematiche, come la contabilità ambientale, il monitoraggio delle 
emissioni di gas climalteranti e gli strumenti di sostenibilità energetica (è aumentato 
rispetto alla scorsa indagine il numero di organizzazioni che li ritengono molto 
importanti). Di contro, subisce una flessione rispetto alla scorsa indagine l’interesse 
verso strumenti di comunicazione ambientale e tecnologie di tipo preventivo. 
L’interesse verso i temi del Life Cycle Assessment, l’etichettatura ambientale di 
prodotto e l’ecodesign risulta in leggero ma progressivo aumento, stando ai risultati 
delle ultime indagini. 
6.3.2. Il sistema delle certificazioni per la competitività: osservatorio Accredia 
Censis 2011 
“Innovazione e modernizzazione per la crescita del Paese” è il risultato dello studio di 
Accredia svolto nel 2011 in collaborazione con il Censis e con il supporto di 
Manageritalia, una delle principali associazioni di rappresentanza dei dirigenti 
d’azienda. I temi trattati riguardano l’inquadramento della qualità come strumento di 
crescita competitiva del sistema produttivo nazionale, il posizionamento della 
certificazione di qualità e la visione del mercato così come emerge dalle opinioni degli 
Organismi di Certificazione (OdC), le prospettive di crescita della certificazione 
secondo le imprese che ne fanno ricorso. 
I dati utilizzati per l’elaborazione del Report di analisi dell’Osservatorio Accredia 
provengono sia da fonti ufficiali che da specifiche indagini svolte e coordinate dal 
Censis. La parte più significativa di questo lavoro è sicuramente quella relativa 
all’analisi delle  performance di imprese certificate ed imprese prive di Sistemi di  
Gestione per la Qualità finalizzata a comprendere l’impatto dell’ISO 9001  sull’attività 
aziendale. A tal fine infatti sono stati confrontati i dati di bilancio di due campioni, 
ciascuno composto da 1.000 imprese30, il primo dotato di certificazione ISO 9001 ed il 
secondo senza. 
Anche se non si vuole per questo giungere ad un’assunzione generalizzante, i dati di 
bilancio di 1.000 imprese certificate confermano l’idea secondo la quale i Sistemi di 
                                                 
30
 Si sono utilizzati campioni di imprese (società di persone o di capitali) operanti nel mercato per tutto il 
periodo compreso tra il 2003 ed il 2010 in modo che i dati fossero confrontabili, per ciascun campione, 
nel tempo. 
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Gestione per la Qualità favoriscono la razionalizzazione di alcuni processi aziendali. In 
particolare, lo schema di seguito riportato indica gli ambiti per i quali le imprese 
certificate mostrano indicatori migliori delle non certificate e gli ambiti verso i quali la 
certificazione sembra aver un effetto neutrale. 
 
Figura 48. Fonte: elaborazione Censis su banca dati Aida 
Nel confronto tra i due campioni, in sostanza, le imprese che dispongono di 
certificazione di qualità mostrano nel tempo migliori performance per ciò che concerne: 
- i livelli di redditività del capitale, degli investimenti e del fatturato; 
- gran parte degli aspetti legati alla gestione corrente, sia nella componente di 
formazione di liquidità operativa che nella gestione delle scorte e dei crediti 
commerciali. 
Viceversa, le imprese certificate mostrano risultati relativamente meno brillanti per ciò 
che concerne due aspetti: 
- gli equilibri finanziari, ovvero la disponibilità di liquidità ed il suo costo; 
- le misure di produttività. 
Non vi è la certezza assoluta che la certificazione migliori realmente alcuni degli aspetti 
gestionali delle imprese, tuttavia il ripetersi nel tempo di alcuni fenomeni positivi 
sembrerebbe dimostrare che laddove l’azienda dispone di un sistema per la qualità ben 
costruito, le probabilità di innalzamento dell’efficienza di alcune funzioni sono 
maggiori. Peraltro, la neutralità che l’SGQ sembra avere sulla gestione della liquidità 
potrebbe essere dettata dal fatto che la stessa dipende non tanto dal miglioramento delle 
condizioni interne all’impresa, quanto da fattori esterni quali la maggiore o minore 
accessibilità al credito bancario ed il costo del denaro.  










 La Qualità in Italia tra Certificazione e Competitività 6. EFFETTI SULLA COMPETITIVITÀ  
 
 171  
  
- il campione di imprese certificate ISO 9001 presenti, negli anni considerati, 
quasi sempre valori superiori al campione di confronto, eccetto che per 
l’incidenza degli oneri sui proventi extra-gestione, il che peraltro non 
necessariamente dovrebbe rappresentare un problema, in quanto minore è 
l’incidenza sulla gestione extra-caratteristica maggiore è il rendimento di tale 
gestione; 
- particolarmente consistente la differenza tra imprese certificate e non 
relativamente ad alcune misure di redditività, quali il capitale prima delle tasse 
sul valore delle vendite, il Roi ed il Roe. I dati raccolti ed estratti con metodo 
casuale mostrano un deterioramento degli indici in entrambi i campioni nel 
momento dell’avvio della crisi, ovvero nel 2008, tuttavia tale deterioramento 
appare meno accentuato tra le imprese con certificato ISO 9001 e più marcato 
tra le aziende non certificate. 
Con riferimento alla gestione corrente:   
- la rotazione del capitale investito e del circolante lordo è generalmente maggiore 
nelle aziende con certificazione di qualità, quasi ad indicare livelli di business 
mediamente più alti e intensi rispetto ad imprese non certificate. Può 
naturalmente trattarsi di pura casualità, tuttavia dai dati si deduce che le aziende 
con uno schema ISO 9001 rivelano un dinamismo maggiore di aziende non 
certificate; 
- minore differenza per ciò che riguarda la durata di debiti e crediti commerciali: 
sul primo aspetto sembrano fare meglio le aziende non certificate, sul secondo 
fanno meglio quelle certificate, con un distacco comunque basso; 
- sulla giacenza delle scorte, il ciclo delle aziende certificate risulta mediamente 
più lungo. 
In conclusione si può certamente dire che tra le aziende certificate alcuni indicatori, tra 
il 2003 e gli anni più recenti, sono notevolmente migliorati, come nel caso della 
riduzione delle giacenze delle scorte e la durata dei debiti, mentre tale miglioramento 
non è riscontrabile tra le aziende prive di certificazione. Se si considerano ulteriori 
aspetti quali il livello di indebitamento e più in generale gli indici di liquidità, le aziende 
prive di certificazione presentano rapporti migliori rispetto al campione di confronto, 
specie per ciò che concerne l’incidenza sul fatturato dei debiti con le banche ed il costo 
del denaro. È vero anche che le aziende certificate si collocano comunque su valori 
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fisiologici, ma non mostrano performance migliori del resto del tessuto produttivo. Il 
medesimo discorso vale per gli indici che misurano la produttività: i dati di bilancio 
disponibili non provano che lo schema di certificazione consente l’incremento di 
redditività del personale ed un innalzamento di efficienza da questo punto di vista. 
Anche in questo caso, però, occorre fare dei distinguo. La differenza sostanziale tra i 
due campioni riguarda solo i ricavi pro-capite: le aziende non certificate, effettivamente, 
riescono ad essere più produttive o meno labour intensive. Per gli altri due indicatori 
considerati, ovvero il valore aggiunto pro-capite ed il costo del lavoro, le differenze 
sono minime. 
Soprattutto quest’ultimo aspetto mette in evidenza come lo schema finalizzato alla 
gestione (e generazione) di qualità debba essere impostato in modo tale che possa 
rendere effettivamente più efficiente e migliore l’attività svolta dalle risorse umane. Lo 
schema di certificazione non dovrebbe solo puntare alla velocizzazione e 
razionalizzazione delle singole procedure gestionali, ma al migliore svolgimento delle 
singole mansioni, in modo da tendere verso l’obiettivo di una maggiore produttività. 
6.3.3. La domanda di certificazione di qualità nel sistema d’impresa: 
osservatorio Accredia - Censis 2012 
Il report presenta i risultati di due diverse indagini condotte nel 2012 da Accredia: 
- la prima su un campione casuale di 870 imprese artigiane contattate grazie alle 
mailing list fornite da Cna, Confapi e Confartigianato, focalizzata ad analizzare 
il ruolo della qualità per le piccole imprese in un periodo di crisi come quello 
che stiamo attraversando; 
- la seconda su 101 Organismi di certificazione accreditati da Accredia (su un 
totale di 232) per individuare forze e debolezze della ISO 9001. 
Nei grafici che seguono maggiori dettagli relativi alla struttura del campione: 
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Figura 49. Fonte: indagine Censis-Accredia-Cna-Confapi-Confartigianato, 2012 
6.3.3.1. Le aziende certificate 
478 su 870 è il numero delle imprese certificate appartenenti al campione. 
Tra i motivi principali che hanno spinto suddette imprese alla certificazione di un 
sistema di gestione per la qualità rientrano: 
- forza attrattiva del marchio ISO 9001 per rafforzare il posizionamento 
commerciale dell’azienda; 
- esplicita richiesta dei clienti; 
- possibilità di partecipare a gare d’appalto; 
- strumento utile ad individuare punti di forza e debolezza e dell’impresa; 
- emulazione di concorrenti; 
















Settore di appartenenza delle imprese analizzate
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- decisione suggerita da un consulente. 
Il grafico mostra la distribuzione delle risposte fornite suddividendo la tipologia di 
imprese per numero di addetti. 
 
Figura 50. Fonte: indagine Censis-Accredia-Cna-Confapi-Confartigianato,2012 
E’ chiaramente visibile come per le imprese di maggiori dimensioni più rilevanti sono 
gli aspetti di adeguamento imposti dai clienti o dai concorrenti, oltre al riconoscimento 
di un certo valore strategico al marchio ISO 9001. Per le imprese di piccole dimensioni 
la scelta è dettata principalmente dalla richiesta della certificazione per partecipare a 
gare d’appalto. Tra l’altro tra i principali concorrenti del campione rientrano per questa 
risposta la maggior parte delle imprese edili. Le imprese industriali ricalcano invece le 
risposte fornite dalle aziende di dimensioni più grandi. 
Andando ad analizzare invece l’opinione che le stesse imprese hanno fornito in merito 













Possibilità di partecipare a gare d’appalto
Forza attrattiva del marchio ISO 9001
Esplicita richiesta dei clienti
Strumento utile ad individuare punti di forza e 
debolezza e dell’impresa
Possibilità di ridurre i controlli amministrativi e
impegni burocratici
Emulazione di concorrenti
Principali motivi che hanno influito sulla certificazione ISO 9001 
(voti da 1 a 5)
Imprese con 50 addetti e oltre Imprese fino a 10 addetti
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Figura 51. Fonte: indagine Censis-Accredia-Cna-Confapi-Confartigianato, 2012 
Un dato altresì importante è fornito dalla percentuale di utenti che iniziando dapprima 
con la ISO 9001 ha poi proseguito con altri tipi di certificazione. Ben il 59% delle 
imprese ha riconosciuto infatti di avere iniziato con la certificazione per il sistema di 
gestione della qualità e di aver fatto ricorso successivamente anche ad altri tipi di 
certificazione. All’interno di questa fascia il 65% è costituito dalle piccole imprese (fino 
a 10 addetti) e il 32% da imprese con più di 50 addetti. 
Un ulteriore spunto di osservazione viene poi dalle aspettative delle aziende nei 
confronti degli Organismi di Certificazione: 
 





Opinione sull'efficacia della certificazione ISO 9001
Non cambia nulla
Negativa: complica i passaggi e
appesantisce le procedure
Scelta strategica che ha fatto
compiere un vero salto di
qualità all'azienda
Contribuisce a migliorare le












Fornitura di un pacchetto completo di certificazioni per
soddisfare tutte le esigenze aziendali
Capacità di realizzare un'analisi dell'azienda e fornire
consigli per migliorare le eventuali carenze
L'ente di certificazione deve essere specializzato per la
filiera merceologica dell'azienda
Il rilascio del certificato doveva comportare il minor
impegno in termini di tempo e di attenzione
Certificato rilasciato al costo più basso possibile
Aspettative delle imprese nei confronti dell'Organismo di Certificazione
(risposte in %)
Imprese fino a 50 addetti Imprese fino a 10 addetti
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Per quanto riguarda i fattori di scelta degli Organismi di Certificazione la funzione di 
terzi appare fondamentale visto che la scelta il più delle volte deriva dalle indicazioni di 
consulenti o suggerimenti da parte di altre aziende. Altro fattore rilevante appare essere 
la reputazione e la notorietà dell’Organismo che certifica, per la più bassa delle 
percentuali invece l’impresa risulta esser stata chiamata direttamente dall’Organismo di 
Certificazione. 
 
Figura 53. Fonte: indagine Censis-Accredia-Cna-Confapi-Confartigianato, 2012 
Alle stesse aziende è stato chiesto di indicare le condizioni che porterebbero a 
certificarsi ancora e la maggiore percentuale degli interessati ha riferito alla possibilità 
di godere di semplificazioni amministrative o alla riduzione dei costi. Nel dettaglio: 
 









Criteri di scelta dell'organismo di certificazione 
(risposte in %)
Selezionata una struttura nota e ritenuta affidabile nel campo della certificazione
Scelta suggerita da un consulente
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Ricerca in autonomia (su internet o riviste specializzate)
Scelta suggerita da aziende con cui lavoriamo/collaboriamo













Aumento delle competenze degli auditor
Diminuzione degli obblighi burocratici richiesti dalla ISO 9001
Obbligatorietà della certificazione per partecipare a bandi e
gare d'appalto
Miglioramento della situazione economica dell'azienda
Diminuzione dei costi di certificazione
Possibilità di godere di semplificazioni amministrative per le
aziende certificate
Condizioni che potrebbero far sì che l'azienda continui ad essere 
certificata (voti da 1 a 5)
Imprese fino a 10 addetti Imprese con 50 addetti e oltre
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6.3.3.2. Le aziende non certificate e il potenziale di mercato 
Nel campione oggetto di indagine il 45,1 % delle imprese è privo di certificazione. Tale 
insieme di imprese è suddiviso in 3 categorie: 
 
Figura 55. Fonte: indagine Censis-Accredia-Cna-Confapi-Confartigianato, 2012 
Tra i principali motivi per cui le aziende non sono certificate rientrano in primis i costi e 
poi il mancato riconoscimento di benefici nel rapporto con i clienti. Questo vale sia per 
le aziende che non intendono certificarsi che per quelle non interessate attualmente alla 
certificazione. 
Tra le aziende che non hanno rinnovato la certificazione le principali motivazioni sono 
da attribuire in larga parte (54%) ad uno squilibrato rapporto costi benefici, per il 43% 
alla mancanza di necessità, per il 27% affermano di esser rimasti delusi dall’esperienza. 
In conclusione, la ripartizione tra aziende certificate e non certificate per dimensione di 




Aziende non certificate 






passato e ora non più
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Figura 56. Fonte: indagine Censis-Accredia-Cna-Confapi-Confartigianato, 2012 
6.3.3.3. Il mercato visto dagli organismi di certificazione 
Rispetto alle considerazioni sulla ISO 9001 emerse dal giudizio delle imprese, il parere 
degli organismi di certificazione quasi si capovolge.  
Tra i 101 enti di certificazione coinvolti, è diffusa l’idea che ci si approccia ad un 
sistema di gestione qualità per scopi prettamente utilitaristici e che la maggior parte 
delle imprese ritiene la certificazione un inutile appesantimento burocratico. Essi sono 
convinti infatti che le imprese attribuiscano limitata affidabilità nei confronti degli 
organismi di certificazione per ciò che concerne la ISO 9001 per cui sono poche quelle 
che credono realmente nel miglioramento dell’azienda attraverso lo strumento della 
certificazione. D’altro canto sono gli stessi organismi intervistati a lasciar emergere 
alcuni aspetti non proprio positivi sulla certificazione ISO 9001 per cui il rilascio - non 
prevedendo una rigorosa selezione a monte - ha nel tempo determinato uno scadimento 
del servizio di certificazione. 
Si riconferma però anche da parte degli organismi di certificazione che la ISO 9001 
funga in molti casi da apripista per ulteriori successive certificazioni. 
Essi suggeriscono infine alcuni aspetti su cui focalizzare il proprio miglioramento: 
- competenze degli auditor; 
- competenze dei consulenti a cui ricorrono le imprese; 









Ripartizione % per dimensione d'impresa tra aziende 
certificate e non
Non certificate ISO 9001,
ma intenzionate a farlo a
breve
Non certificate ISO 9001,
ma lo è stata in passato
Non certificate ISO 9001 e
non interessate
Certificate ISO 9001
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- capacità di interlocuzione degli OdC in azienda. 
6.3.4. Salute e Sicurezza sul Lavoro: osservatorio Accredia - Censis (con il 
contributo di Inail e Federchimica) 2012 
L’indagine è stata condotta dal Censis e da Accredia su un campione di 1.000 imprese 
rappresentative dei settori  più esposti -secondo quanto riportato dalle statistiche 
ufficiali- a rischi di incidenti sul luogo di lavoro: comparto manifatturiero, edile, 
trasporti e magazzinaggio. Il campione è stato stratificato per classe dimensionale e per 
distribuzione geografica. Si è, inoltre, stabilito ex ante che parte del campione dovesse 
essere composto da aziende dotate di un sistema di gestione della sicurezza certificato 
OHSAS 18001. In particolare le imprese operanti sulla base di tale schema sono 
risultate 352, pari al 35% del campione. L’intervista, somministrata con metodo CATI 
(computer assisted telephone interview), attraverso un questionario a risposte chiuse, ai 
responsabili della sicurezza o al capo azienda, aveva la finalità di definire l’approccio, o 
i differenti approcci, che le imprese manifestano nei confronti del tema della sicurezza 
dei luoghi di lavoro. 
Gli studi condotti sul tema della sicurezza, incluso questo, tendono ad evidenziare la 
maggiore capacità delle aziende certificate OHSAS 18001, rispetto alle imprese prive di 
certificazione, a focalizzare e riconoscere i propri limiti nell’approntare un sistema di 
sicurezza sui luoghi di lavoro ed a mettere in atto misure di prevenzione. 
Nel 2009 gli infortuni sui luoghi di lavoro sono stati 790.000, nel 2010 775.000 e nel 
2011 726.000. Nel 2010 i casi mortali di infortunio sono stati 980, con una flessione del 
6,9% rispetto all’anno precedente. Nel 2011 le morti sul lavoro sono state 930, con una 
riduzione del 4% rispetto all’anno precedente.31 Dati sicuramente positivi, ma la 
certificazione in materia di sicurezza resta ancora tra quelle che contano, rispetto agli 
altri sistemi di gestione, un minor numero di certificazioni. Il fatto che lo schema 
OHSAS 18001 imponga di rendere misurabili le performance dell’impresa, di tenere 
costantemente sotto controllo i fattori di rischio e le misure di prevenzione 
dell’incidentalità, oltre a coinvolgere i lavoratori in un processo continuo di formazione 
e informazione, rappresenta uno degli elementi sussistenti per valutare gli effetti positivi 
sull’organizzazione che lo implementa. 
                                                 
31
 Statistiche Inail 
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Uno degli aspetti salienti che emerge (dalle risposte dei capi azienda/responsabili della 
sicurezza del campione di 1.000 imprese dei tre settori prescelti (manifatturiero, 
costruzioni e trasporti) dall’indagine condotta dal Censis e da Accredia) è che risulta 
particolarmente diffusa la percezione di fattori di rischio nei luoghi di lavoro. 
Naturalmente la percezione dei diversi fattori di rischio varia a seconda dei settori 
considerati. Così, nel manifatturiero è particolarmente sentito il rischio di infortuni 
derivanti da manovre scorrette sui macchinari o da disattenzione, oltre ai rischi derivanti 
da emissioni di fumi e gas. Nel comparto edile i fattori da tenere maggiormente sotto 
controllo sono i rumori, le vibrazioni, i comportamenti ed i movimenti scorretti nello 
svolgimento del lavoro, mentre le aziende di trasporto e quelle di logistica segnalano 
come fattori di rischio da tenere sotto osservazione quelli legati a disattenzione, oltre ai 
casi legati a polveri e fumi. 
6.3.4.1. L’approccio alla gestione del rischio 
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Modalità per tenere sotto controllo potenziali elementi di rischio sul luogo di 
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Aziende non certificate OHSAS 18001 Aziende certificate OHSAS 18001
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Figura 58. Fonte: indagine Censis-Accredia, 2012 




Strumenti utilizzati per garantire e monitorare le 
condizioni di sicurezza  nelle aziende manifatturiere, 
edili e di trasporto
Visite e controlli medici per i lavoratori
Riunioni interne di coordinamento attività di sicurezza per i lavoratori













Riunioni di coordinamento per la
sicurezza tra il Responsabile dei
lavoratori e datore di lavoro
Indicatori andamento infortunistico
(frequenza infortuni, livello di gravità)
Registro degli incidenti
e dei quasi incidenti
Indicatori di incidenti e quasi
incidenti sul luogo di lavoro
Indicatori dell’andamento
di eventuali comportamenti
errati sul luogo di lavoro
Livello di diffusione degli strumenti per monitorare le condizioni di sicurezza e 
salute in azienda (risposte in %)
Aziende non certificate OHSAS 18001 Aziende certificate OHSAS 18001
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Figura 60. Fonte: indagine Censis-Accredia,  2012 
Come è stato visto anche per altri sistemi di gestione, vi è certamente una differenza di 
approccio generale tra le aziende certificate OHSAS 18001 e quelle che non lo sono. 
Come attesta anche il grafico successivo, sono in sostanza quelle non certificate per cui 
il rispetto di tali regole viene vissuto come un costo talvolta eccessivo e come un peso 
burocratico consistente. 
 
Figura 61. Fonte: indagine Censis-Accredia, 2012 
In linea generale, le aziende che hanno effettuato un percorso finalizzato ad ottenere la 
certificazione in materia di sicurezza sembrano accettare maggiormente il costo e la 






Il rispetto delle norme sulla sicurezza
è uno specchietto per le allodole che
non garantisce vera sicurezza
La sicurezza sul lavoro si costruisce anche
ascoltando fornitori e clienti
La sicurezza sui luoghi di lavoro può essere ottenuta
solo con il supporto di personale esperto
Il rispetto delle norme sulla sicurezza nei luoghi di
lavoro porta l’azienda ad essere più efficiente
Garantire la sicurezza deve essere prima di tutto una
filosofia aziendale voluta dai vertici dell’impresa







Le norme sulla sicurezza anche
se necessarie sono troppo
complicate da attuare in azienda
Anche se necessario il rispetto
delle norme sulla sicurezza
impone costi elevati per l’azienda
Sarebbero necessari più controlli
su un maggior numero di imprese
Opinioni delle imprese relativamente alla normativa in 
materia di sicurezza sui luoghi di lavoro (risposte in%)
Aziende non certificate OHSAS 18001 Aziende certificate OHSAS 18001
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Figura 62. Fonte: indagine Censis-Accredia, 2012 
Vi è, inoltre, tra di esse un più diffuso senso di due diligence, ovvero del rispetto delle 
regole, visto che quasi il 60% di chi è certificato è convinto che siano necessari controlli 
più stringenti su un numero maggiore di aziende rispetto a quanto non accada già oggi. I 
vantaggi della certificazione 
OHSAS 18001 appaiono, così, riconducibili a: 
- una visione più chiara dei propri obblighi in materia di sicurezza  
- un controllo maggiore dei fattori di rischio 
- un atteggiamento più trasparente nei confronti della autorità preposte ad attività 
di controllo. 
Peraltro, dall’indagine emerge come siano le aziende del Centro e poi quelle del Nord a 
lamentarsi più diffusamente della complessità delle norme, mentre sono soprattutto 
















Opinione sul sistema di sicurezza nei luoghi di lavoro (risposte 
in %)
Aziende non certificate OHSAS 18001 Aziende certificate OHSAS 18001
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Figura 63. Fonte: indagine Censis-Accredia, 2012 
6.3.4.2. La certificazione dei sistemi di gestione della sicurezza come opportunità per le 
imprese 
Così come è stato dimostrato per la certificazione del sistema di gestione della qualità, 
anche quella relativa alla sicurezza sui luoghi di lavoro può rappresentare 
un’opportunità di crescita e di maturazione del tessuto produttivo. L’ipotesi è sostenuta 
dal fatto che tra le imprese che non operano sulla base di uno schema OHSAS 18001 o 
di altro schema, la motivazione di tale atteggiamento è solo in minima parte di tipo 
economico. 
 

















Opinioni delle imprese relativamente alla normativa in materia di 
sicurezza sui luoghi di lavoro (risposte in %)
Le norme sulla sicurezza
anche se necessarie sono
troppo complicate da
applicare in azienda
Anche se necessario il
rispetto delle norme sulla
sicurezza impone costi elevati
per l’azienda
Sarebbero necessari più








Motivi della non certificazione (risposte in %)
Non riteniamo la certificazione
adatta alla nostra azienda
E’ un costo che per il momento
non intendiamo sostenere
Per il momento riteniamo che la certificazione
non migliorerebbe la sicurezza della nostra impresa
e sarebbe un costo inutile
Non ero a conoscenza di questo tipo di
certificazione/non
abbiamo mai analizzato il problema
Stiamo valutando di farci certificare
in materia di sicurezza
Non sa
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Quasi il 50%, infatti, ritiene che la certificazione non sia adatta all’impresa. Solo il 18% 
ritiene che sia un costo che non è possibile sostenere, il 13,1% ritiene che non 
migliorerebbe le condizioni di sicurezza dell’impresa. 
Così come nelle altre tipologie di certificazione la competenza, la trasparenza nei 
metodi di valutazione e la specializzazione per comparto produttivo in cui l’organismo 
interviene, restano dei fattori ai quali gran parte dei clienti effettivi (e probabilmente 
anche potenziali) oggi guardano e sui quali gli Enti di certificazione dovrebbero 
maggiormente puntare nella definizione delle loro strategie di mercato. 
6.3.4.3. Prospettive future 
L’impegno di molte imprese attuali nel riconoscimento della sicurezza come parte 
integrante delle strategie aziendali, nella realtà si scontra, come rileva quasi il 70% delle 
aziende del campione analizzato, con la difficoltà di mettere in pratica norme complesse 
e che impongono dei costi talvolta elevati. In un momento di difficoltà economica 
diffusa, in cui molte imprese potrebbero essere spinte a tagliare il più possibile sui costi, 
abbassando pericolosamente il livello di attenzione nei confronti di alcune questioni 
essenziali, (come appunto la prevenzione e gestione dei rischi sui luoghi di lavoro) 
diventa fondamentale superare il trade off tra mantenimento degli standard e relativi 
costi. I sistemi certificati per la sicurezza sui luoghi di lavoro sono prerogativa quasi 
esclusiva delle imprese di dimensioni medio-grandi mentre sono le imprese più piccole 
a mostrare difficoltà nel mettere in atto strumenti di prevenzione che vadano oltre 
l’affidamento alle visite saltuarie di un consulente.  
Anche in questo caso l’indagine condotta dal Censis e da Accredia lascia emergere 
performance leggermente migliori delle imprese certificate rispetto a quelle non 
certificate. Non è azzardato pensare che in qualità di sistema di gestione anche quello 
sulla sicurezza spinga l’azienda a razionalizzare di più la propria organizzazione interna, 
con effetti generalmente positivi. Sono tre in sintesi gli aspetti suggeriti al termine di 
quest’analisi: 
- operare per il rafforzamento della cultura della sicurezza, soprattutto in quella 
fascia ampia del tessuto produttivo costituito dalle strutture più piccole, che 
manifestano maggiori difficoltà ad investire in strumenti di prevenzione del 
rischio; 
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- attivare policy organiche che incentivino l’attuazione di sistemi organizzati di 
gestione della sicurezza sui luoghi di lavoro; 
- fare della certificazione il volano per un maggiore radicamento della cultura 
della sicurezza nel Paese. 
6.3.4.4. I dati Inail sull'efficacia dei SGSL per ridurre gli infortuni 
La grande diffusione dei sistemi di gestione della sicurezza sul lavoro è riconducibile 
all’attenzione che il legislatore e i media hanno recentemente dato alla tematica della 
sicurezza sul lavoro, contribuendo ad aumentare la conoscenza e la sensibilità sul tema. 
Una spinta significativa all’adozione dei sistemi di gestione è venuta inoltre, 
sicuramente, dall’introduzione dei reati legati alla sicurezza sul lavoro nel novero di 
quelli punibili ai sensi del D.Lgs. n. 231/2001 e il conseguente accostamento degli 
SGSL ai modelli organizzativi e gestionali (MOG) previsti dal D.Lgs. n. 231/2001. 
Infatti, con l’emanazione della legge n. 123/2007 e con il D.Lgs. n. 81/2008, poi, il 
campo di applicazione del D.Lgs. n. 231/2001 è stato esteso anche all’«omicidio 
colposo e alle lesioni colpose gravi o gravissime, commessi con violazione delle norme 
antinfortunistiche sulla tutela dell’igiene e della salute sul lavoro»1. Il D.Lgs. n. 
231/2001 è nato per punire una serie di reati come la corruzione, la concussione, il falso 
in bilancio, e l’estensione della “responsabilità amministrativa” alla salute e alla 
sicurezza sul lavoro ha suscitato grande interesse accompagnato, ovviamente, da una 
certa preoccupazione a causa delle pesanti sanzioni economiche e, soprattutto, di quelle 
interdittive che possono causare ingenti problemi finanziari a una impresa fino a 
comprometterne la sua esistenza. Un’azienda che ha adottato efficacemente un SGSL e 
ha subito un infortunio non deve pagare le sanzioni del D.Lgs. n. 231/2001 in quanto 
dimostra la sua estraneità alle circostanze che hanno portato al reato; questo non può 
che indurre imprenditori e alta direzione aziendale ad accostarsi a questa metodologia. 
I grafici che seguono illustrano l’incremento nel triennio indicato sia delle 
organizzazioni certificate che dell’incremento di organizzazioni certificate OHSAS 
18001 per regione. 
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Figura 65. Fonte: Osservatorio Accredia-Inail2012 
 
Figura 66. Fonte: Osservatorio Accredia-Inail 2012 
L’Inail ha intrapreso uno studio con l’obiettivo di valutare l’efficacia dei sistemi di 
gestione nella riduzione del fenomeno infortunistico. A questo scopo è stato effettuato 
un attento confronto tra gli indici infortunistici delle aziende che hanno adottato un 
SGSL accreditato Accredia con le omologhe per settore produttivo e territorio di 
appartenenza (individuato nella Asl) reperite sulla banca dati dell’Inail. Questo studio 
ha seguito un confronto analogo effettuato in via preliminare nel 2008 con lo scopo di 
confermare i risultati allora ottenuti ripetendo l’analisi su un campione di aziende molto 
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più ampio. In questo caso, infatti, non solo il numero di aziende certificate risulta di 
gran lunga maggiore rispetto allo studio del 2008 che faceva riferimento alle aziende 
certificate nell’anno 2005, ma per aumentare ulteriormente la significatività del dato, lo 
studio è stato condotto su un triennio di osservazione. 
Il confronto è stato possibile ponendo in relazione gli indici infortunistici tra due 
campioni di imprese: da una parte, le imprese italiane che operano in un determinato 
settore produttivo e, dall’altra, le sole imprese, del medesimo settore produttivo, che 
hanno aderito allo schema OHSAS 18001. Questo studio è alla base di uno studio più 
ampio che l’Inail ha messo a punto per il calcolo dei costi della non sicurezza nelle 
aziende. L’Istituto, infatti, ha sviluppato un modello (SICO) tramite il quale un’azienda 
di un certo settore produttivo e territorio può guardare a questi dati per avere un 
benchmark sui minori livelli infortunistici che può raggiungere e, conseguentemente, 
sulla riduzione dei costi della non sicurezza (si pensi ai danni a macchinari, al fermo 
produzione, alla sostituzione dell’infortunato o, ancora, al danno di immagine) a esso 
correlati. I dati riportati nella tabella sottostante hanno dimostrato l’oggettivo 
miglioramento degli ambienti di lavoro nelle aziende che hanno adottato un sistema di 
gestione. 
 
Figura 67. Fonte: Indagine Inail 
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6.3.5. Costo sociale della non sicurezza. Investire in sicurezza conviene - 
Studio Inail 2012 
Questo studio segue uno analogo effettuato in via preliminare nel 2008, che analizzava 
gli indici infortunistici delle aziende certificate fino al 2005, con lo scopo di confermare 
i risultati allora ottenuti, ma garantisce una maggiore significatività del risultato per 
l’ampliamento del campione analizzato, visto il maggior numero di aziende certificate, e 
l’ampliamento dell’arco temporale che passa dal singolo anno al triennio (2007-2009). 
Si è verificato che la differenza dell’indice di frequenza infortunistica delle due 
popolazioni di aziende campionate (aziende che hanno adottato un SGSL accreditato 
Accredia,confrontati con gli indici delle aziende omologhe per settore produttivo e 
territorio di appartenenza) è statisticamente significativa (al livello del 10%) per tutti i 
gruppi di lavorazione INAIL tranne che per le “Lavorazioni agricole, allevamenti di 
animali, pesca e alimenti”. Si registra in alcuni settori la riduzione degli indici 
infortunistici superiori al 50% con una media del 2 % sull’indice di frequenza e del 35% 
sull’indice di gravità. Nei grafici seguenti è possibile apprezzare la convenienza 
connessa all’adozione di un SGSL valutata in base alla variazione degli indici di 
frequenza infortunistica e degli indici di gravità per i settori riportati: 
 
Figura 68. Indici di frequenza e di gravità per i settori indicati 
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Figura 69. Convenienza connessa all'adozione di un SGSL valutata in base alla variazione 
degli INDICI DI FREQUENZA infortunistica (triennio 2007-2009) 
 
Figura 70. Convenienza connessa all'adozione di un SGSL valutata in base alla variazione 
degli INDICI DI GRAVITA' infortunistica (triennio 2007-2009) 
In Italia il costo complessivo dei danni da lavoro (elaborazione 2009) supera i 47 
miliardi di euro; di questi, quasi 39 spesi dalla collettività, aziende e lavoratori, per far 
fronte agli infortuni. Il costo per singolo infortunio va ben oltre i 50mila euro (stima 
approssimativa che non tiene conto della gravità dell’infortunio, della dimensione 
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aziendale, della diversificazione per territorio e settore economico), mentre è di quasi 52 
miliardi di euro la quota dei costi complessivi stimata per il 2012. 
Una maggiore consapevolezza degli alti costi che derivano dagli eventi infortunistici e 
tecnopatici, è pertanto un passo indispensabile per comprendere che il miglioramento 
delle condizioni di lavoro comporta anche un ritorno sul business aziendale. In tale 
ottica è stato sviluppato dall’INAIL il software Co&Si (Costi e Sicurezza). Questo 
strumento si pone l’ambizioso obiettivo di rendere l’imprenditore consapevole dei costi 
che ruotano intorno all’igiene e sicurezza sul lavoro. L’intento è di stimare il possibile 
risparmio economico che l’azienda potrebbe ottenere con una buona gestione della 
politica della salute e sicurezza e dimostrare dunque come la prevenzione sia un 
investimento con ritorni economici reali. 
A sostegno di una cultura di qualità che possa testimoniare risultati positivi provenienti 
dalle buone pratiche, è stato riportato infine il report annuale dell’EFQM. 
6.4. Report annuale EFQM 2012-2013 
In termini di Organismi internazionali la European Foundation for Quality 
Management (EFQM) è la più importante organizzazione no profit che ha come scopo 
principale quello di rendere le imprese europee più competitive promuovendo 
l’Eccellenza sostenibile attraverso la filosofia del TQM sostenuta attraverso la 
diffusione del noto modello. Il Modello EFQM per l'Eccellenza fornisce un quadro 
completo di gestione utilizzato oggi da oltre 30.000 organizzazioni in Europa. 
Per una migliore implementazione del modello, vengono forniti gli opportuni strumenti 
di formazione e valutazione e vengono condivise.le buone prassi raccolte La proposta 
vincente della Fondazione consiste nella condivisione di ciò che funziona, attraverso 
studi di casi, seminari online, gruppi di lavoro, conferenze ed eventi tematici finalizzati 
a raccogliere l'entusiasmo dei membri e la motivazione dovuta ai risultati da essi 
raggiunti. 
In pratica, nel corso del 2012, EFQM ha continuato a costruire sui miglioramenti iniziati 
nel 2010 e 2011 concentrandosi sulla comunicazione per aumentare consapevolezza 
dell’eccellenza del modello, sullo sviluppo di nuovi corsi di formazione per sostenere 
l’attuazione del modello nelle organizzazioni, la condivisione di buone pratiche 
identificate tramite meccanismi di riconoscimento EFQM, maggiore collaborazione con 
i partner per sviluppare nuovi prodotti e rafforzare la rete 
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I principali risultati raggiunti nel 2012 : 
- il Modello EFQM per l' Eccellenza 2013 è stato rilasciato nel mese di ottobre 
2012 a 7 lingue diverse su un totale attualmente disponibile di 19 lingue; 
- il portafoglio di prodotti e servizi è stato rivisto e aggiornato per supportare il 
lancio del modello 2013; 
- il Forum ha ottenuto il più alto Net Promoter Score dei 10 anni da cui si svolge 
la misurazione, battendo il precedente punteggio più alto di Monaco 2011; 
- è stato affinato il processo di valutazione delle organizzazioni; 
- è stato riportato un aumento del 50 % nel numero di persone che partecipano 
agli eventi EFQM nel 2012 , rispetto al 2011. 
Vengono utilizzati un certo numero di indicatori di performance e varie indagini per 
valutare la prestazione rispetto agli obiettivi strategici. Nel grafico si riporta una sintesi 
delle prestazioni nel corso del 2012: 
 
Figura 71. Prestazioni EFQM 
Obiettivi chiave stabiliti a inizio del 2012 e attualmente raggiunti: 
- lancio coordinato del Modello EFQM per l'Eccellenza 2013 e corsi di 
formazione aggiornati in più lingue con i propri partner; 
- tendenze positive nella soddisfazione dei membri in tutte le aree chiave; 
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- aumento del numero di persone che frequentano corsi di formazione EFQM di 
oltre il 50% rispetto al 2011. 
Trattandosi di un’associazione no profit, che reinveste i propri utili direttamente nelle 
attività che svolge, è utile vedere, come illustrato dal grafico seguente, le aree di 
provenienza delle entrate conseguite nell’ultimo anno: 
 
Figura 72. Fonti principali delle entrate EFQM 
Confrontando i risultati ottenuti con il piano d'azione del 2012 e gli obiettivi fissati nel 
piano di tre anni, ci si concentrerà sulla realizzazione di quanto segue nel 2013: 
- attrarre nuove organizzazioni ad aderire alla rete e sostenere l'uso del Modello; 
- condivisione efficace delle buone pratiche individuate attraverso i livelli di 
eccellenza EFQM e altre esperienze degli utenti diffuse attraverso molteplici 
canali; 
- garantire  chiari e tangibili benefici per i membri, aiutandoli a migliorare le 
proprie organizzazioni; 
- promozione di prodotti e servizi EFQM a nuove organizzazioni attraverso 
partner nuovi ed esistenti. 
Dal 2009, ogni anno a marzo, EFQM conduce un'indagine annuale per i propri membri, 
dando loro la possibilità di fornire un feedback su ciò che funziona, ciò che 
maggiormente preferiscono, dove c’è bisogno di migliorare. Il sondaggio condotto a 
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marzo 2013 ha ricevuto 267 risposte. In generale, le tendenze hanno mostrato costante 
miglioramento in molti settori dal 2009. 
- il 90% dei membri è d'accordo o fortemente d'accordo che l'utilizzo del Modello 
EFQM per l'Eccellenza aiuta a migliorare la propria organizzazione; 
- l’88% dei membri si dimostra d'accordo o fortemente d'accordo che con 
l’EFQM sostiene lo sviluppo di Business Excellence; 
- l’85% dei membri si mostra d'accordo o fortemente d'accordo a rinnovare 
l’adesione all’EFQM; 
- il 75% dei membri è d'accordo o fortemente d'accordo che l’ EFQM è 
un’efficace condivisione delle buone pratiche; 
- il 74% dei membri è d'accordo o fortemente d'accordo che essere un membro di 
EFQM ha ampliato loro la rete professionale. 
 
Figura 73. Risultati Survey EFQM 
6.4.1.1. Portfolio EFQM 
Il Portfolio EFQM è stato progettato per aiutare le organizzazioni in ogni passo del 
cammino verso l’eccellenza. I prodotti e servizi EFQM sono stati adattati per sostenere 
l'attuazione sistematica del modello di eccellenza EFQM in qualsiasi organizzazione, 
indipendentemente dalle dimensioni, dal settore o maturità. 
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Figura 74. Portfolio EFQM 
6.4.1.2. EFQM “Awards for Excellence” 2012 
I Premi per l’Eccellenza sono progettati per riconoscere organizzazioni leader, siano 
esse private, pubbliche o senza scopo di lucro, da Europa e oltre. Sono supportati da uno 
dei processi di valutazione più rigorosi, con team di assessor che spendono fino a 500 
ore per ogni applicazione; il feedback da parte dei team di assessor viene quindi 
considerato da una giuria indipendente, che concorda su quale livello di riconoscimento 
dare ad ogni richiedente. Per vincere l’EFQM Excellence Award, il richiedente deve 
essere in grado di dimostrare che le proprie prestazioni superano non solo quelle dei 
propri simili, ma sono anche in grado di mantenere questo vantaggio in futuro. 
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Per il Premio 2012, la giuria ha selezionato 13 organizzazioni, provenienti da 9 Paesi 
diversi, che hanno dimostrato un livello sufficiente di eccellenza per ottenere questo 
riconoscimento. Queste organizzazioni appartenevano sia al settore pubblico che 
privato, e di varie dimensioni, con un range da 14 fino a 7.000 persone. Dei 13 finalisti, 
la giuria ha poi individuato come vincitori del Premio, sette organizzazioni che hanno 
dimostrato eccellenza sostenibile in uno o più dei Concetti Fondamentali. Da questi è 
stato infine selezionato il vincitore del premio di Eccellenza. In particolare è stata la 
sede Bosch di Bamberg ad essere insignita dell'EFQM Excellence Award e di un doppio 
riconoscimento nelle categorie Leading with Vision, Inspiration & Integrity e 
Succeeding through People. Lo stabilimento Bosch di Bari è stato premiato nella 
categoria Managing by Processes per la migliore gestione dei processi. 
6.4.1.3. Un caso aziendale d’eccellenza: Bosch Bari 
Il Gruppo Bosch è fornitore leader e globale di tecnologie e servizi. Nel 2011, grazie 
anche agli oltre 300.000 collaboratori impiegati nei Settori di business Tecnica per 
autoveicoli, Tecnologia industriale, Beni di consumo e Tecnologie costruttive, il 
Gruppo Bosch ha registrato un fatturato di 51,5 miliardi di euro. Il Gruppo è costituto 
dall'azienda Robert Bosch GmbH e da più di 350 tra consociate e filiali in oltre 60 
Paesi, 150 se si includono i partner commerciali. Le attività internazionali di sviluppo, 
di produzione e di vendita sono alla base della continua crescita. Nel 2011 Bosch ha 
investito oltre 4,2 miliardi di euro in Ricerca e Sviluppo, registrando oltre 4.100 brevetti 
in tutto il mondo. Grazie ai suoi prodotti e servizi Bosch migliora la qualità della vita, 
offrendo soluzioni valide e innovative. 
L'azienda è stata fondata a Stoccarda nel 1886 da Robert Bosch (1861-1942) come 
"Officina di meccanica di precisione ed elettrotecnica". La struttura societaria della 
Robert Bosch GmbH assicura l'indipendenza imprenditoriale del Gruppo Bosch, 
permettendo all'azienda di perseguire strategie a lungo termine e di far fronte a nuovi 
investimenti che possano garantire il suo futuro. La Fondazione di pubblica utilità 
Robert Bosch Stiftung GmbH detiene il 92% delle partecipazioni della Robert Bosch 
GmbH. La maggioranza dei diritti di voto appartiene alla società fiduciaria Robert 
Bosch Industrietreuhand KG che gestisce le funzioni imprenditoriali dell'azienda. I 
diritti di voto e le partecipazioni restanti spettano alla famiglia Bosch e alla Robert 
Bosch GmbH. 
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La sede Bosch di Bari, con oltre 2.000 collaboratori, è una delle più rilevanti realtà 
aziendali presenti nel Sud Italia (la più grande industria automotive in Puglia) e 
rappresenta per il Gruppo Bosch uno dei più importanti siti produttivi a livello europeo. 
Lo stabilimento, che si estende su una superficie di 260 mila mq, si divide in due 
divisioni produttive: una per la produzione di pompe ad alta pressione destinate alle 
motorizzazioni diesel common-rail, l'altra per la componentistica dei sistemi frenanti. 
Oltre all'attività produttiva, nel sito è presente il Centro Studi Componenti per Veicoli, 
vero "fiore all'occhiello" per tutto il Gruppo, che si occupa di ricerca, ingegnerizzazione 
e applicazione del sistema ad alta pressione common-rail. 
Oltre ai premi su menzionati, a luglio di quest'anno, la Divisione Diesel Systems di 
Bosch ha ricevuto cinque stelle dall'EFQM con la menzione 'Recognized for Excellence' 
e per la prima volta nella storia dell'EFQM un'intera divisione di business, con circa 
53.000 lavoratori in 35 sedi internazionali, è stata valutata nella sua globalità. 
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7. CONCLUSIONI 
“Perché la Qualità è come un'onda. Quel lavoro di Qualità che pensavi nessuno 
avrebbe notato viene notato eccome, e chi lo vede si sente un pochino meglio: 
probabilmente trasferirà negli altri questa sua sensazione e in questo modo la Qualità 
continuerà a diffondersi”.32 
A conclusione di un lavoro svolto con l’obiettivo di fornire preferibilmente delle 
indicazioni utili per gli sviluppi futuri, non mancano certo gli spunti di riflessione su 
quanto fatto e quanto evidentemente ancora manca per conseguire i risultati sperati 
affinché la qualità continui a diffondersi. 
Precisando di aver condotto una trattazione che per motivi logistici non è stato possibile 
sostenere, com’era intenzione iniziale, attraverso questionari direttamente somministrati 
alle aziende certificate, si è scelto di estendere la raccolta dati ai soggetti direttamente 
coinvolti nel processo di certificazione in modo da garantirne comunque la completa 
affidabilità.  
Come già indicato in precedenza, l’idea di indagare la “Qualità” attraverso il sistema 
delle certificazioni è stata dettata proprio dall’intento primo di offrire un ritratto quanto 
più possibile accurato del sistema Paese partendo da un aspetto così eclatante quale il 
primato dell’Italia per numero e trend di crescita delle certificazioni. 
E purtroppo, come presumibile, il panorama non è dei più rosei: oltre i numeri esagerati, 
non si riscontra lo stesso fervore di qualità concreta nelle imprese certificate. Risultati 
certamente positivi su alcuni aspetti, quindi, ma lungi da uno scenario di “qualità 
totale”. 
Appurati oggettivamente gli effetti di miglioramento conseguiti tramite il possesso di 
certificazione, riconducibili essenzialmente a miglioramento delle prestazioni, riduzioni 
del numero di infortuni per l’aspetto della sicurezza, sgravi di carattere economico, 
emergono comunque alcune considerazioni di natura più critica, utili a suggerire le linee 
d’azione per il futuro. 
La diffusione delle certificazioni nel campo della sicurezza, il cui numero registra un 
aumento non ancora consistente, riflette l’immagine vivida di un processo concretizzato 
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più per aderenza alle predisposizioni vigenti che per pieno senso di responsabilità verso 
una tematica di profondo rilievo. Per tali motivi occorre potenziare non solo le attività 
di informazione e sensibilizzazione sul tema generale della prevenzione ma occorre 
approntare e poi far conoscere soprattutto alle strutture produttive più piccole alcuni 
strumenti che possono favorire l’attivazione di sistemi di gestione della sicurezza, 
alleviandone i costi. Lo sconto sui premi assicurativi Inail, destinati a chi dispone di un 
sistema certificato, sono certamente un vantaggio, ma occorre fare di più, in particolare 
migliorare e potenziare gli sgravi fiscali legati alla spesa per la sicurezza. Attraverso 
opportune strategie, la certificazione dei sistemi di gestione della sicurezza potrebbe 
registrare tassi di penetrazione ben al di sopra dei livelli attuali, attraverso un dialogo 
efficace tra gli operatori della certificazione ed i potenziali clienti.  
Stesso dicasi per la questione energetica, il cui aumento dalla fase di introduzione 
(2011) ad oggi non ha conseguito lo stesso trend crescente della 9001, che si attesta, pur 
riscontrando una fase di stasi, il sistema con maggior numero di certificazioni. L’Italia 
segue la Germania per trend di crescita dei certificati ISO 50001. Il confronto con una 
realtà estera si rende interessante visto che nel contesto europeo la composizione 
settoriale italiana è simile a quella della Germania, dalla quale, invece, si differenzia per 
la composizione dimensionale. In Germania prevale la grande impresa, come del resto 
in tutte le economie dell’Europa continentale, in Italia la piccola o addirittura micro-
impresa33. La Germania è stata vista finora come la locomotiva dell’eurozona, mentre 
l’Italia resta, purtroppo, ancora declassata34. Senza scendere nei dettagli di natura più 
prettamente economica, anche volendo circoscrivere il dibattito alla diffusione di qualità 
tramite la certificazione, il fatto che la Germania riporti una crescita senza precedenti 
del numero di certificati, sottolinea come sia una forza trainante la nuova politica 
energetica del governo tedesco con la transizione verso le rinnovabili avviata dal 2010. 
La realtà tedesca presenta un esempio virtuoso con una politica di governo che sostiene 
apertamente la questione energetica. I notevoli investimenti iniziali hanno garantito, 
infatti, effetti a livello macroeconomico facendo aumentare il Pil di oltre 2 punti 
percentuali e secondo la stima del  DIW, Istituto tedesco per la ricerca economica, 
saranno compensati nei prossimi anni dalla riduzione delle importazioni di fossili e da 
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effetti positivi globali sull’intensità occupazionale oltre che sul Pil di settore35. La 
dimostrazione, dunque, di pratiche di qualità che ripagano. 
È interessante poi sottolineare come appare rilevante, tra i criteri di scelta, la 
competenza ed il livello di specializzazione dell’Ente di certificazione. Sono in 
particolare le imprese di più piccole dimensioni a manifestare tra le aspettative 
sull’organismo di certificazione la capacità di fornire consigli per migliorare eventuali 
carenze36. Gli organismi di certificazione dovrebbero migliorare il servizio offerto 
tramite una migliore gestione del rapporto con le imprese che si mostrano ancora 
scettiche nei confronti della loro affidabilità o delle implicazioni positive del possesso 
di sistemi di gestione certificati. Essi potrebbero portare gli esempi vincenti dei benefici 
che si conseguono, e diffondere le buone pratiche come avviene ad esempio per i 
modelli d’eccellenza. Potrebbero essere azionate direttamente da loro nuove politiche di 
incentivo alla maggiore diffusione di una cultura della certificazione. 
Una delle questioni più denunciate dalle imprese riguarda l’appesantimento 
burocratico36, a cui si affiancano di recente disposizioni come l’art. 11 dello Statuto 
delle Imprese per cui “le certificazioni rilasciate alle imprese dagli enti di 
normalizzazione a ciò autorizzati e da società professionali o da professionisti abilitati 
sono sostitutive della verifica da parte della pubblica amministrazione e delle autorità 
competenti”. Sarebbe più opportuno razionalizzare la totalità dei processi che 
coinvolgono le imprese, così come già effettuato con modelli come il CAF per le 
pubbliche amministrazioni, piuttosto che eliminare i controlli per quelle imprese che 
adottano i sistemi di certificazione. Pratiche di questo tipo, infatti, non farebbero altro 
che alimentare la concezione diffusa di un sistema corrotto. Il recente rapporto di 
Trasparency International sul Corruption Perception Index descrive un aspetto di 
corruzione diffusa per il nostro Paese e richiama l’urgenza di restituire qualità e 
autorevolezza alla pubblica amministrazione tramite opportune politiche anche di 
prevenzione e innalzamento dei livelli di trasparenza verso una tematica alquanto 
rilevante. Un elemento sicuramente di rilievo ai fini della severità dei controlli viene 
invece dal fatto che dal 2009 la legge predispone un soggetto unico di accreditamento - 
Accredia in Italia - che deve valutare l’attendibilità e l’operato degli enti accreditati, e 
che a sua volta è sotto il controllo di EA, l’Ente Europeo preposto al monitoraggio degli 
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enti nazionali di accreditamento. Quest’aspetto di severo monitoring da parte dell’EA 
serve infatti a fornire ulteriore garanzia dell’affidabilità delle certificazioni rilasciate 
sotto accreditamento. Un’azione, quindi, sicuramente virtuosa di cui dare atto.  
Di buon indirizzo sicuramente anche la diffusione di bandi di carattere nazionale o 
regionale a sostegno delle piccole e medie imprese certificate. Con un tessuto produttivo 
così strutturato37:  
- al Centro le grandi imprese di servizi del Lazio, in Toscana micro-industria, 
Marche e Umbria con piccole industrie di 10-49 addetti; 
- nel Mezzogiorno micro imprese di servizi in Campania, Calabria e Sicilia e 
microimprese industriali in Puglia, Basilicata, Abruzzo, Molise e Sardegna; 
- Nord-est con la quota di addetti dell’industria di quasi il 50 per cento, con una 
concentrazione soprattutto di piccole e medie imprese; 
- Nord-ovest (in particolare nel Piemonte) prevalenza, rispetto alla media 
nazionale, della grande industria; 
in cui le piccole imprese è evidente che costituiscono il cuore, il ruolo della 
certificazione potrebbe essere decisivo per il sostegno a favorire delle pratiche che 
potrebbero indurre migliori risultati. Constatati, come già indicato tramite le indagini 
svolte da Accredia, i risultati positivi conseguiti grazie alla certificazione (nel caso 
particolare ISO 9001), anche a livello economico sulle misure di redditività e la 
gestione corrente, le imprese certificate riportano - in misura quasi ugualmente ripartita 
tra aziende con meno di 10 addetti e aziende con oltre 50 addetti - tra i motivi per cui 
rinnoverebbero la propria certificazione, il miglioramento della situazione economica 
dell’azienda. Il grosso deficit della ISO 9001 è rappresentato tuttavia oggi da una 
ripartizione percentuale che evidenzia, tra le imprese con meno di 10 addetti, nessun 
interesse alla certificazione, e da una parte consistente delle aziende, che non ha 
rinnovato la certificazione, la quale riferisce di uno squilibrato rapporto costi/benefici. 
In un momento di difficoltà economica diffusa, in cui molte imprese sono spinte a 
tagliare il più possibile sui costi, diventa sicuramente fondamentale superare il trade-off 
tra mantenimento degli standard e relativi costi. Le analisi e il confronto tenuto con gli 
Enti interessati, che tra l’altro per primi riferiscono di avvertire uno scadimento del 
servizio di certificazione, confermano come il numero di certificati, anche per sistemi 
quali ad esempio la sicurezza sui luoghi di lavoro, sono ormai prerogativa quasi 
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esclusiva delle imprese di dimensioni medio-grandi mentre sono le imprese più piccole 
a mostrare difficoltà nel mettere in atto strumenti di prevenzione che vadano oltre 
l’affidamento alle visite saltuarie di un consulente. Potrebbe essere giustificato in 
quest’ottica di razionalizzazione dei costi anche il rallentamento della crescita della ISO 
9001, e non tanto quindi come l’estinzione di una moda. 
La crisi d’impresa che attanaglia l’Italia, riporta l’attenzione sul ruolo dell’innovazione 
e del cambiamento ma anche sulla capacità di essere adattivi a un contesto in continuo 
mutamento. In questo senso è certamente positivo il dato di 296 mila nuove imprese 
nate tra gennaio e settembre 2013, delle quali una su tre è “under 35”. Ancor più fa eco 
se si pensa che è il Sud la culla di questa imprenditorialità giovanile che è stata 
determinante per mantenere attivo (anche se di poco) il saldo tra apertura e chiusura 
imprese. Quest’ultimo dato, pari a +12934 unità, è tuttavia il più basso in assoluto degli 
ultimi dieci anni, con il settore artigiano maggiormente penalizzato38. 
Anche per arginare il problema disoccupazione in Italia si dovrebbe puntare ad industrie 
innovative e di alta qualità. Certo di quelle cose” più facili a dirsi che a farsi”, dal 
momento che il nostro Paese necessita dappertutto di estese riforme strutturali. Puntare 
come già indicato ai giovani, alla diffusione di competenze, a maggior efficienza e 
trasparenza nella gestione delle attività, al talent management come strumenti virtuosi 
per alimentare l’industria di qualità.  
La soluzione ai problemi appare dunque, tra luci ed ombre, il compromesso di uno 
sforzo congiunto tra gli Organismi di certificazione, che per primi devono restituire 
credibilità al sistema delle certificazioni, e le imprese per un investimento che nel tempo 
sembrerebbe produrre i suoi risultati e per cui è auspicabile che una nuova cultura di 
qualità possa riportare in auge il ruolo della certificazione. Ciò che si è avvertito fin qui 
è il sentore di un meccanismo indotto quasi per emulazione o per adempimento 
imposto. Manca un solido sostrato: la certificazione come consapevolezza inside di una 
vera cultura di qualità. Qualità quindi non solo tramite i riconoscimenti formali, ma 
come cultura base di ciascun organizzazione, che deve permearla in toto e come una 
strategia, una filosofia, un orientamento, per esser vincente dev’esser diffuso.  
Il miglioramento continuo, la razionalizzazione delle procedure, l’importanza di un 
sistema documentale, la rilevanza di obiettivi misurabili stabiliti ex ante per misurare le 
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proprie prestazioni, i riesami come attività pianificate per assicurare la continua idoneità 
ed adeguatezza dei requisiti, costituiscono gli elementi chiave di un approccio alla 
gestione della qualità ma per agevolare le organizzazioni a progredire su un percorso 
concreto verso traguardi di qualità vanno diffuse e radicate nelle persone che lavorano 
seguendo un modus operandi esemplare. 
Parlare di qualità non basta. Così come suggeriscono le stesse norme è importante 
misurare e valutare i risultati. È stato proprio questo tra gli obiettivi primi di un lavoro 
che ha voluto portar in scena le iniziative, i metodi, i soggetti attraverso i quali la qualità 
ha trovato spazio ma evidentemente non ancora l’humus più adatto per rifiorire. 
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APPENDICE 1: SETTORI IAF DI ACCREDITAMENTO 
N. Settore 
1 Agricoltura, pesca (coltivazione, allevamento) 
2 Estrazione di minerali (cave, miniere e giacimenti petroliferi) 
3 Industrie alimentari, delle bevande e del tabacco 
4 Prodotti tessili (semilavorati, prodotti finiti e abbigliamento) 
5 Fabbricazione di cuoio e di prodotti in cuoio 
6 Prodotti in legno (semilavorati e prodotti finiti) 
7 Prodotti della pasta-carta, della carta e dei prodotti in carta 
8 Case editrici 
9 Tipografia ed attività connesse alla stampa 
10 Fabbricazione di coke e di prodotti petroliferi raffinati 
11 Combustibili nucleari 
12 Chimica di base, prodotti chimici e fibre chimiche 
13 Prodotti farmaceutici 
14 Prodotti in gomma e materie plastiche 
15 Prodotti della lavorazione di materiali non metallici 
16 Calce, gesso, calcestruzzo, cemento e relativi prodotti 
17 Metalli e loro leghe, fabbricazione di prodotti in metallo 
18 Macchine, apparecchi ed impianti meccanici 
19 Macchine elettriche ed apparecchiature elettriche ed ottiche 
20 Costruzioni e riparazioni navali 
21 Aeromobili e veicoli spaziali 
22a Produzione di cicli, motocicli, autoveicoli, rimorchi e relative parti 
e accessori 
22b Produzione di materiale ferroviario e relativi accessori 
23a Produzione di gioielleria, oreficeria, bigiotteria 
23b Produzione di strumenti musicali 
23c Produzione di articoli sportivi 
23d Produzione di giochi e giocattoli 
23e Produzione di mobili e arredamento 
23f Produzione di prefabbricati per coibentazione e loro applicazione 
24 Recupero, riciclo 
25 Produzione e distribuzione di energia elettrica 
26 Produzione e distribuzione di gas 
27 Produzione e distribuzione di acqua 
28 Imprese di costruzione, installatori di impianti e servizi 
28a Imprese di costruzione e manutenzione 
28b Imprese di installazione, conduzione e manutenzione d'impianti 
29a Commercio all'ingrosso, al dettaglio e intermediari del commercio 
29b Riparazione di cicli, motocicli e autoveicoli 
29c Riparazione di beni personali e per la casa 
30 Alberghi, ristoranti e bar 
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31 Trasporti, magazzinaggi e comunicazioni 
31a Logistica: trasporti, magazzinaggio e spedizioni 
31b Poste e telecomunicazioni 
32 Intermediazione finanziaria, attività immobiliari, noleggio 
32a Intermediazione monetaria e finanziaria e attività ausiliarie 
32b Assicurazioni e fondi pensione, escluse le assicurazioni sociali 
obbligatorie 
33 Tecnologia dell'informazione 
34 Studi di consulenza tecnica, ingegneria 
35 Servizi professionali d'impresa 
36 Pubblica amministrazione 
37 Istruzione 
38 Sanità ed altri servizi sociali 
38a Servizi Ospedalieri 
38b Servizi degli Studi medici e Servizi degli studi odontoiatrici 
38c Altri servizi sanitari: Laboratori di analisi cliniche, di Igiene e 
Profilassi e per immagini. 
38d Attività professionali paramediche indipendenti e altri servizi 
sanitari 
38e Servizi veterinari 
38f Assistenza sociale 
39 Servizi pubblici 
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